



X . موقم الكتابه‎ 
www.edarah.org - 


مبادئ 
ادارة الأعمال 


الأساسيات والانجاهات الحديثة 
أ. د. أحمد بن عبد الرحمن الشميمري 


Sia‏ الأذارة واو 


أ. د. عبد الرحمن بن أحمد هيجان د. بشرى بنت بدير المرسى غنام 
Saul‏ الإدارة وخبير التنظيم أشتاة الإدارة المالية المشارك 
معهد الإدازة العامة = الرياض جامعة القصيم 


hual 





ھ٠٤١١ مكتبة العبيكان؛‎ E) 
فهرسة مكتبة ا ملك فهد الوطنية أثناء النشر‎ 

الشميمري» أحمد بن عبد الرحمن 

مبادئ إدارة الأعمال» الأساسيات والاتجاهات الحديثة / أحمد بن عبدالرحمن 

الشميمري» عبدالرحمن هيجان» بشرى غنام — ط" - الرياض» 141٠‏ اه 

۸ص» EXITO‏ اسم 

ردمك: +A‏ 08-84 دوو ىراو 

-١‏ إدارة الأعمال 

أ. هيجان» عبد الرحمن (مؤلف مشارك) 

ب.غنام: بشرى (مؤلت مشارك) 

ج. العنوان ديوي: TOA‏ 21251 


رقم الإيداع: ۱٤٩۹/۲۲۹۱‏ 





٩۷۸-441۰-0٤-4 ۰-۸ ردمک:‎ 


الطبعة السادسة 
۹/2۱6م 


حقوق الطباعة محفوظة للناشر 


الناشر: 854/8 للنشر التوزيع : مكتبة ایک 
الرياض - شارع العليا العام-- جنوب برج المملكة الرياض -العليا -تقاطع طريق الملك فهد مع العروبة 
هاتف: ۲۹۳۷۵۸۱/۲۹۳۷۵۷۲ فاكس: YAYVOAA‏ هاتف: 4504474/410018 فاكس: ٤٠٥0۱۲۹‏ 


ص .ب: 1۷٦۲۲‏ الرمز ANONY‏ ص.ب: 1۲۸۰۷ الرمز 11090 


المحتويات 


مقدمة الكتاب RS AEA‏ اق لاف اا ل ا ل ل و NE‏ 
الباب الأول 
الأساسيات والتطور 
الفصل الأول: مفهوم الإدارة ومجالاتها EOE‏ ز ز 0 E E‏ 
© مقدمة RAN Meee E Te etre A‏ 0 
© مفهوم الإدارة ا E‏ 
© أهمية الإدارة bie EE OE EE AETA TEA PEE ETE TN TE T E‏ 
© هل الإدارة ai ale‏ فن ؟ O E E E‏ 
© مجالات الإدارة O E O Medina RS‏ 
© مشروعات الأعمال ا فا لج ل ل ا و ع ل ا 
© عناصر الإدارة O E OE ARA OE N‏ 
© مصطلحات 0 E E‏ 
© أسئلة وتمارين للمناقشة مي و امد ناك لاو Gi) eee me‏ 
الفصل الثاني : التطور التاريخي للفكر الإداري 11[ 1[ 0 
© مقدمة A T‏ ل ع مهاه ات ااام وال اواو اباس اواو اس ا OW:‏ 
@ المدوسة الكلاسيكية (التفليدية oy‏ 
© مدرسة العلاقات الإنسانية R AENA AA S VO ONES E S A‏ 


لهي 


مبادئ إدارة الأعمال 


© المدرسة التجريبية ean‏ لاقام ل | 
© مدرسة النظم الاجتماعية 7---1--.--- + ,152 
© المدرسة المعاصرة 2 الإدارة ا VN sesso E‏ 
© أسئلة وتمارين للمناقشة VA. E E E E E‏ 
الباب الثاني 
وظائف الإدارة 
الفصل الثالث: التخطيط ااا ا 1 T‏ 
© مقدمة ووو وا نا انا الل ا وري ع ا AM asas e‏ 
© تعريف التخطيط ا 00100111010100 
© فوائد التخطيط a O cee ia atc‏ 
© أنواع التخطيط ا ما E IION‏ 
E E A E NE EET EEE ee‏ 
© خطوات التخطيط ا VS,‏ 
oleae ©‏ التخظيطل ETE eat‏ 2ذ01012121 0 Ve‏ 
© معوقات التخطيط WMS adios‏ 
© مصطلحات فك« لسو ود ماد واه NYE E SDS SOR‏ 
© أسئلة وتمارين للمناقشة VID Sees‏ 
الفصل الرابع: ا تخاذ القرارات مسا لوو OE E E‏ م a EAI NE‏ 
© مقدمة TT eosin‏ 
© مفهوم اتخاذ القرار ا 
© اتخاذ القرارات والعملية الإدارية oe‏ ا 111 
© أنواع القرارات WT: alesse EE‏ 
۵ خطوات اتخاذ القرارات eee Mca Ete Ean EE MA ETO EA‏ ا 


p‏ 1ل 


المحتويات 


© الأسلوب الجماعي 2 اتخاذ القرارات 0 E E E‏ 
© الحاسب الآلي واتخاذ القرارات NEESER SSA Sei‏ 
© مصطلحات ا -دب-ب-11ٍٍ0000000000020 TEV‏ 
© أسسئلة للمناقشة SESSA‏ فونه بون دوفو وني FEN‏ 
الفصل الخامس: التنظيم E laissa‏ وله مسق ملم da‏ او NF E E‏ 
© مقدمة ORONO EARLS‏ اه لا ا ووم الو WOW‏ 
© مفهوم التنظيم NOAM: aceite E‏ 
© أهداف التنظيم ب اا 
© أنواع التنظيم n A‏ ا رول 
© مبادئ التنظيم الإداري لعو فو ف 01 033016545 23353 31م قوق اموا مو فقو فو WA‏ 
© خصائص التنظيم الفعال ا 0 10 
© البياكل التنظيمية a EE PEE [1 [ [ [ [ [ [1 o‏ 
6 الخراتط fn teeth‏ م ا ا ا اليا 
© الدليل التنظيمي EENEN EAEE AEE n‏ 
© مصطلحات E E E E‏ 100000 
© أسئلة وتمارين للمناقشة 00508 ااا 
الفصل السادس: التنسيق WARE EEE GEGE GHEE ee‏ 
© مقدمة maie ioe ima Sb OS SSeS‏ داسف NIN. cas‏ 
© مفهوم التنسيق وأهمية الحاجة إليه SG O NEO‏ ا 
© شمولية وظيفة التنسيق ees‏ 0 
a E E E T Jaala e‏ 
© أهم الوسائل المستخدمة 2 التنسيق 111 0 UO SS‏ 
هالخختصائضى التتسيق الفحان ةز 0 OT ANS teeth‏ 
© مصطلحات O SS 0 SSSA SAGES EROS OT E‏ 
© أسئلة وتمارين للمناقشة 00000001 FS NASR‏ 


+ 


مبادئ إدارة الأعمال 


الفصل السابع: القيادة الإدارية ET‏ جل مله اط ةن VO aiden didi‏ 
© مقدمة TTA seli‏ 
© تعريف القيادة 0000 ا ا 
© القائد الإداري والرئيس الإداري A‏ ا ا 
© مصادر قوة القائد tec eae eee:‏ 
© النظريات الحديثة 2 القيادة TTI Sabai‏ 
© معوقات القيادة الإدارية 2 الدول النامية VE alii al ate‏ 
© ملامح القيادة 2 الإسلام TON RASER EERE‏ 
© مصطلحات TOO: sote eee‏ 
© أسئلة وتمارين للمناقشة YO: ascidian hed‏ 
الفصل الثامن: الدافعية والحوافز ل ا E DL‏ 
© مقدمة OE Ea‏ ين 
© تعريف الدافعية E E L AN E E T‏ 
© أنواع الدوافع TAN SRS SRR aN eames‏ 
© نظريات الدوافع ا WV o>‏ 
© أنواع الحوافز OES ESSE ERE‏ لطا موف قل ووم AY‏ 
© الدوافع من منظور إسلامي O Se el‏ 
© مصطلحات ماع اه قي طعا ولام اول عن رطع دما معطا و لطا وا لاط اط TAA meee‏ 
© أسئلة وتمارين للمناقشة FAN SaaS AET‏ 
الفصل التاسع: الاتصالات الإدارية مغ ما مص عو تق وال عو وج لو ا و جل جو و6 WED:‏ 
© مقدمة EN‏ ال م ا TAA,‏ 
© تعريف الاتصال A‏ 6و E‏ 
© أهمية الاتصال افد ون اج لومب ون FY aes‏ 
© عتاضصر O O Sua‏ 
© أنواع الاتصال eoane AO EET‏ 1070 


— pY 


© وسائل الاتصال ا NC T‏ 
© خصائص الاتصال الفعال e E E T A E‏ 
© معوقات الاتصال e‏ و ا ل ا E‏ 
© مصطلحات Asha SESSA Sna mas‏ فط WA, E EEEE‏ 
© أسئلة وتمارين للمناقشة EEE AE eRe‏ يي ROU‏ 
الفصل العاشر: الرقابة وجوه ا عادو taa‏ سات مااع توه لص طاو لوطاو وج و ل 1011 
© مقدمة لوو ةن فوا ارو بق رجف E E a‏ ام ا I Ee St‏ 
© مفهوم الرقابة مقا اك الف وساي م لا ةجلم اسان لع ووم لا ل WV Ae‏ 
© الجهة التي تقوم بالرقابة ا EEE‏ ا ا ل و I‏ 
© فوائد الرقابة ER ÎS‏ لو لو ف IO. SESE SS‏ 
© خطوات الرقابة الإدارية EO Sie oS RA‏ 
© أنواع الرقابة E dere rrr Cer E A E ere NTs Tee EE‏ 
@ خصائص الرقاية الفعالة EE‏ م EEE‏ سي E‏ 
© أمثلة تطبيقية للرقابة على وظائف المشروع FO SEES EE‏ 
© مصطلحات E caesar‏ 
© أسئلة وتمارين للمناقشة ا ببببب1ب0000101 0 i E‏ 
الباب الثالث 
وظائف ال منشأة 
الفصل الحادي عشر: إدارة الموارد البشرية Oe eats asada panacea erackatenien‏ 
© مقدمة امج سد ب امجن FT Ese EEE ESAS SR ee aac‏ 
© مفهوم وأهداف إدارة الأفراد WAVY: SESSLER‏ 
© تطوير إدارة الأفراد TYO asne‏ 
© التنظيم 2 إدارة الأفراد AE SRS SEES‏ 
© وظائف إدارة الأفراد 1000000000 


لخي 


مبادئ إدارة الأعمال 


© مصطلحات see:‏ قو تم اف لماعو نمم الل لوق WE: OEE E‏ 
© أسئلة وتمارين للمناقشة VAO SSO E‏ 
الفصل الثاني عشر: إدارة التسويق WE SSeS kaleka ETE‏ 
© مقدمة ed‏ ات عق ناسو انق او لع نف ستو DON GSES EDS E‏ 
© مفهوم التسويق a circa [ [ AEE ES EEES aad le dani‏ 
© مراحل تطور الفكر التسويقي E E TETE E AE ETT‏ 
© عناصر المزيج التسويقي A‏ ل 
© بحوث التسويق One reer veer er oe tent ere eee ee ere A‏ 
© مصطلحات ونه نري او E‏ ا ا 
© أسئّلة وتمارين للمناقشة LU satus texas O 5553 Sse‏ 
الفصل الثالث عشر: إدارة الإنتاج 00 0ة 2 2 2 1212012 02 2 1< 2 <ز 2 ااا O‏ 
© مقدمة انتم نجعن تمه لفطو لجو E E E E‏ واو ا 
© مفهوم إدارة الإنتاج OD anil eens‏ 
© أهمية وظيفة الإنتاج E EE E‏ لج E EEE E EEEE A‏ 
© دورة حياة العمل الإنتاجي DY VE aia‏ 
© العملية الإدارية لوظيفة الإنتاج كا ا كا لدو لا و ا ل aS‏ 
© مراقبة الجودة 000000000 
© المصطلحات SSE ES‏ لوطا معو E‏ ماسوو CEN.‏ 
© أسئلة وتمارين للمناقشة O RD RO OO‏ 
الفصل الرابع عشر: الإدارة المالية ااا اا ا ا E‏ ا لي ال 
© مقدمة DOI. SNEDDON‏ 
© مفهوم الإدارة المالية E thom E‏ 
© أهداف الإدارة المالية LON sae E SE‏ 
© القرارات المالية aves ET‏ ا E e‏ 
« التخطيط المالي ES‏ 


— p 


ب الحاسوب و نظام المعلومات عع عع قاع فوع قو مه لمعه عق ممع ة معو عه معو ع قم اماو موه 
lone‏ نظام المعلومات 27 بيكة الأعمال iene‏ 


مقدمة الكتاب 


مقدمة الكتاب Introduction‏ 


fly Soil د محودة فلن‎ a عرف التاق‎ Bley 
سلمه وحربه وتكيفه‎ Z يكن له ليدبر شؤون عبادته ومعيشته وعلاقاته بالآخرين‎ 
كان قيام الحضارات الإتسائية‎ al مع الطروف البيكية من حولة من غيرالإدارة بل‎ 
اها‎ E كاك‎ wat وجرد الآدارة واف ا‎ le sald كير‎ A E 
السومرية والمصرية القديمة والبابلية والآشورية واليمنية القديمة والصينية واليونانية‎ 
هسي هذه السكارات:‎ BG) والزوماتية والاسلاسة ليلا على أهمية‎ 

لقن قدمع انا هذه اهارا ت dois) Meal‏ خا akasahau‏ 
البناء والتخطيظ الإستراتيجي المسسكري والزراعة والري وحفظ السجلات 
والوثائق وتنظيم شؤون الدولة وتيسير أمورها من خلال اتباع الأسلوب المركزي 
واللا مركزي وذلك تبعاً لقرب الأقاليم أو بعدها من عاصمة الدولة آنذاك. 

و4 الحضارة الإسلامية» فلقد أسهم الفكر الإسلامي بنصيب كبير + 
رقي أساسيات الإدارة وتطورها. ذلك أن الإسلام دين شامل للحياة فهو ليس مجرد 
این وقش ضر هلي لاد انهاه بل co bed‏ قا وهاه کل رون اسرد 
زالج اة والدوئة: التو كانت اع الإداز» واا ها بف اوا كا مى 
salve‏ الإسلاء الراسخة والخالدة Mell 2 eal!‏ واكساواة والشوري والحرية 
والأمانة» وعندما طبقت تلك المبادئ 2 age‏ الرسول الكريم صلوات الله وسلامه 
عليه By‏ عهد الخلفاء الراشدين شهد التاريخ أعظم الدول وآرقاها تنظيما وإدارة 
وقيادة. 
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Lal‏ 2 العصر الحديث الذي شهد العديد من التغيرات والتطورات سواء ب2 
مجال الفكر الإنساني» أو التقدم الصناعي والتقني فقد فرض هذا الوضع 
اهتماما Looks‏ بالإدارة» لا سيما بعد أن أصبحت الدولة بمؤسساتها هي المسهم 
الأول 2 تحديد أهداف المجتمع وتحريكه نحو تحقيق هذه الأهداف. وأصبح 
قطاع الأعمال»ء ممثلاً 2 القطاع الخاص هو عصب الاقتصاد القومي» وقلبه 
النابض. 

وتظرا etal‏ دوو الأذارة اء ا عات العامة Leggy Cus ely‏ 
مستجيبة للمتغيرات الحديثة» وتراعي البيئة المحيطة رأينا أن نقدم هذا الكتاب 
المنهجي للطلاب والطالبات 2 أقسام إدارة الأعمال والكليات والمعاهد الراغبة 2 
كدريس ماده مياد إداره الأعمال. 

وقد كان عملنا فيه متكاملاًء بحيث أوكل لكل متخصص بكتابة 
أجزاء معينة من الكتاب. فقام أ. د. عبد الرحمن هيجان بكتابة المادة العلمية 
مهوم الإدارة وتطورهاء وفصل التنظيم» وفصل اتخاذ القرارات» وقامت د. بشرى 
ube as‏ ا0 العلمية لصيل الرقاية والإدارة «LLL!‏ ودار الاتساع» ودار 
نظم المعلومات. وقام أ. د. أحمد الشميمري بإعداد المادة العلمية لباقي فصول 
الكتاب» بالإضاقة إلى الصياغة العامة لجميع الفصول والتحرير والمراجعة ووضع 
المسطائحات ووه رفم الأسفلة وتعارين اة والاشراف pL‏ على el pd‏ 
الكتاب» ومتابعة طباعكه ونشره وتوزيفة» والإشراف على الموفع المصاحب له: 
كما قام آ. د أحمد الشميمري بمراجعة الطيعة الجديدة وتنقيحها وكتابة جميع 
en Ween‏ وتهريوها: 

ويتميز كتابنا هذا بربطه قدر الإمحكان بالبيئة السعودية والعربية 
بخصائصها الثقافية والقيمية» وطبيعة تطبيقات الأعمال 4 سوقها: وبالرغم من 
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نوا كنف تا الل اشر ية ا ا ات ا دار إلا اننا راعيها ذلك قر 
اكان BL‏ هاو فة والسالات تضاح ورف قاط east‏ 


كنا يميق ها eal‏ هس مر بشاضى له ع فبك اهو 
www.edarah.org‏ يتضمن هذا الموقع الحالات العملية التي لم نضعها 2 
الكتاب» رغبة 2 تقليل العبء على الدارس» ولنجعلها قراراً اختيارياً لمن أراد 
الامعزادة واكام cle‏ 2 طرية cpus sill‏ كنا زروت PEE‏ 
STS‏ هذا الجكتاب: 

نكما کمن الورك الرسوع والأشكان اراو الاب E‏ اعا 
AL walls‏ الوق الات او ee wal‏ اها gat‏ السرظن ig sila‏ 
وبرامجه» فتتيح بذلك وسائل تعليمية مساعدة تسهم 4 سهولة تدريس الكتاب إن 
فا اللس وتن لوقع كا US‏ كن die Bala‏ ك RES PE‏ 
كما يتضمن عروض البوربوينت لجميع فصول الكتاب. هذا بالإضافة إلى عدد 
من المحتويات المفيدة والمتعلقة بموضوع الكتاب. 

ونطمح أن يكون هذا الموقع همزة وصل بيننا وبين المتخصصين لخدمتهم 
والاستجابة لاستفساراتهم وملاحظاتهم Les‏ يخدم المعلية التعليمية الإدارية. 

وتتميز هذه الطبعة الجديدة بالتنقيح وتصحيح الأخطاء الطباعية» هذا 
tLe Yh‏ إلى عاف بخن OE‏ وة كزين سر ستؤولة ااا وها 
كه ثم حدق ريطن الاقام < بنك الفتصول: سيط المنادة واحتتصارا pha)‏ 
القصول الظويلة. كما ضمي هذه الط بإضافات صي قريظ الطالب ناراق 
العملي لإدارة الأعمال. 

Lie aL 2,‏ تق dh‏ الحزيل MoS‏ الاقتضياد والإدارة على 
تشجيعها الداكم لعملية التأليف والإنتاج العلمي: ولقسم إدارة الأعمال لاعتماده 
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هذا النكتاب مقو اد مد الأداو 1113 كار و كمشاكه واتشساونيخ معد اتن 
افوا إسهاما ماعل Sens:‏ هذا العمل لماعي sels‏ موصيو ن شارك 


د. سطام الشمري. د. عبد الله البريدي. 
د. وفاء المبيريك. د. عبد المحسن العرفج. 
د. شعبان عبد العليم. د هبة فؤاد علي. 

د. عبد الموجود gil‏ حمادة. د. علي محمد شاهين. 
أ. أحمد الخضر. 


كما نشكر الأستاذ طارق عثمان على طباعة نص الكتاب وقتسيقه. 

وأخيراء فهذا الجهد البشري لا يخلو من قصور Lady‏ وحسبنا أننا اجتهدنا 
لسد ثغرة 4 علم الإدارة» وسعينا 2 الإسهام 2 إثراء هذا العلم وخدمته بقدر ما 
واقتراحاتهم على ما يمكن تحسينه› وتطويره» daig‏ لنلحقه ‏ الطبعات 
التطويرية القادمة» إن شاء ail‏ ويمكن إرسال هذه المقترحات عن طريق موقع 
لكاب على ك الاتكرتت وتد pe‏ الله أن يحول هذا العمل خالا مس لا 
يدا مر مارا اله ول كلاف واكام عليه Palas Atay‏ 

عن المؤلفين 
أ.د.أحمد بن عبد الرحمن الشميمري 
اه 


www.edarah.org 
alshum@yahoo.com 
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مفهوم الإدارة ومجاةاتها 


Management's Concept and Scope 





الفصل الأول: مفهوم الإدارة ومجالاتها 


الأهداف التعليمية للفصل : 





HA‏ يهدف هذا الفصل إلى تزويد الطالب بالمعلومات التي تمكنه من: 


en 
T 


Ai 


توضيح أهمية الإدارة. 

تحديد أهم العوامل التي أسهمت 2 زيادة أهمية الإدارة. 
تعريف علم الإدارة. 

شرح مفهوم علم الإدارة. 

تحديد خصائص الإدارة. 

المقارنة بين مجالات الإدارة. 

التعرف على خصائص مشروعات الأعمال. 

تحديد عناصر العملية الإدارية. 





محثويات الفصل 


O‏ مفهومالإدارة. 

© أهمية الإدارة. 

o‏ هل الإدارة علم, أم فن؛ 
© مجالات الإدارة. 

© مشروعات الأعمال. 

© عناصرالعملية الإدارية. 
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مبادئ إدارة الأعمال 


Introduction مقدمة‎ 


LIA‏ مع أن الإدارة تكتسب 2 عصرنا الحاضر أهمية كبرى يمكن أن 
geek‏ من خان اجا الدراسية الحاسية و ماهد القدريب الإداري ورا كر 
الف إلا انه لا IS‏ هتاف Lake‏ مامة إل توضيع أسانبيات هذه الإذارة هذا 
lata pest gil‏ ماشهو لار اها sang‏ ليا واا والسياصو gill‏ كن 
of‏ توظفها الآدارة لتحقيق أهدافها. إن الحاجة إلى توضيع اساسيات الأدارةمروها ‏ 
واكم pun’ Nl pall‏ هار pag bad‏ ا ا امسر two‏ إل لم ركد ينها بز هنذا 
العم ر اة عا VY‏ فيلا وهو poe‏ فصي ر ]ذا ما قارتاه Goer‏ مجالات الغلوم SoU‏ 
كالشريعة واللغة العريية وآدابها والعلوم الطبيعية والطب. لقد تجاوزت أعمار هذه العلوم 
القرون مما ساعد على تريخ مشاهيعها وطرق البعت «Lge‏ لدو الوصول إلى كوانين 
يمكن من خلالبا تفسير الظواهر التي تتعامل مع هذه المجالات من العلوم» كما هو 
الشأن 2 العلوم الطبيعية. 

موه Life Gli‏ ف هنذا الخصل اول تريح ميرم الإداره وفطورهنا: 
of Lael‏ تك fer‏ البق الركنس egal‏ مرك وهات الإدازة ك الصو ل الف يد 
هذا الكتاب كما يشكل الإطار الذي يمكن من خلاله معالجة موضوعات هذه 
الفصول. وتبعاً لذلك فإننا سوف نعالج 2 هذه الفصل الموضوعات الآتية: 
مفهوم الإدارة. 
أهمية الإدارة. 
- هل الإدارة علم آم Soa‏ 
= مجالات الإدارة. 
= مشتروغات الأعمال. 
= عناصو العملية Aj‏ 


ا لل 


الفصل الأول: مفهوم الإدارة ومجالاتها 


The concept of Management مفهوم الإدارة‎ 


sal LIA‏ تعددت التعريفات التي قدمها لنا المتخصصون 4 مفهوم الإدارة» 
حتى يمكن القول إن الكتابات الإدارية الراهنة تتضمن ندا من التعريفات بقدر 
suc‏ الكتاب 2 مجال الإدارة. من هذه التعريفات نذكر على سبيل المثال لا الحصر 
ما يأتي: 

© الإدارة مشتقة من الفعل " أدار' وهى تعنى خدمة الآخرين وتقديم العون لهم. 

وعلى هذا النحوء ola‏ من يعمل بالإدارة يقوم بخدمة الآخرين» أو يصل عن 
طريق الإدارة إلى أداء الخدمة. 

© عرفت موسوعة العلوم الاجتماعية الإدارة بأنها العملية التى يمكن 

بايطا 2425 قرح معين والأشتراف gle‏ 
© كما عرف كونتز و أودر ونال and O Dronnell‏ جغصهه ءا الإدارة بأنها: 
'تنفين الأشياء عن طريق الآخرين". 

© أمافردريك تايلور «Fredrick Taylor‏ فعرفها: "أن تعرف بالضبط ماذا 
تريد» ثم تتأحد من أن الأفراد يؤدونه بأحسن طريقة ممكنة وأرخصها". 

© كذلكء فقد عرف ديل بيش Dale Beach‏ الإدارة Leb‏ "عملية استخدام 
تنظيم الأشخاص وتوجيههم وتنسيقهم وتقييمهم لتحقيق هذه الأهداف . 

© أماالقريوتى وزويلف» فقد عرف الإدارة بأنها "استغلال الموارد المتاحة عن 
طريق تنظيم الجهود الجماعية وتنسيقها بشكل يحقق الأهداف المحددة 
بكداية وذ علي وبريت كل Pe E‏ مضيو RNa‏ 
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مبادئ إدارة الأعمال 


سواء أكان (pie‏ الننظيع al‏ سكيد ا من خدمافه» Lily‏ كان GLa‏ 
الذي تمارس فيه . 

مما سبق يتضح لنا أنه لا يوجد تعريف محدد للادارة» بل تعريفات متعددة 
وذلك عائد إلى تباین خلفيات وتجارب الباحثين المتخصصين 2 الإدارة. Ol pee‏ تعدد 
هذه التعريفات لا يعني عدم وجود اتفاق بينها 2 كثير من النقاط. وإجمالاء فإننا 
نعرف الإدارة بآنها: 

"وظيفة تنفين الأعمال عن طريق الآخرين باستخدام التخطيط والتنظيم 
والتوجيه ALE Ny‏ وذلكت من أجل تحقيق أهداف المنظمة يكفاية وفاعلية» مع 
مراعاة المؤثرات الداخلية والخارجية ". 

من خلال هذا التعريف يمكننا أن نبين العناصر الآتية: 

١‏ - إن الإدارة وظيفة ذات مهام ومسؤوليات محددة يقوم بها أفراد معينون من 
أجل تحقيق أهدف محددة. هذا يعنى أن الإدارة نشاط متخصص ولا يد أن تڪون 
لدى الأفراد المنوطة بهم وظيفة الإدارة المعارف والمهارات التي تمكنهم من أداء هذه 
الوظيفة على الوجه المطلوب. 

Y‏ - إن الإدارة واحدة 2 وظائفها سواء كان نوع النشاط الذي تقوم به المنظمة 
أو الحياة حكوهيا ]و خاصيا ذلك إن الأذارة كر قط انار اعمال وان هذه اعمال 
قد تكون 3 أجهزة حكومية أو خاصة أو أنشطة خيبرية› وأن نجاح هذه الأجهزة 2 
تحقيق أهدافها لا يرجع إلى اختلاف فتاتهاء وإنما إلى طرق ممارستها للإدارة. 

Y‏ إن الإدارة تقتضي وجود مجموعة من الناس يتم من خلالبم تنفيذ الأعمال. 
هذا يعني أن الإدارة Quai‏ على المجهود البشري الذي يعتمد على التعاون الجماعي. 
فهي ليست إذاً آلية تركز على الأشياء وتهمل الإنسان» وتبعاً لذلك» فإن نجاح 
الإدارة يتوقف على العنصر البشري فيها. 
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الفصل الأول: مفهوم الإدارة ومجالاتها 


٤‏ - إن ممارسة الإدارة تستلزم القيام بعدة وظائف تثمثل ‏ التخطيط والتنظيم 
والتوظيف والتوجيه والتنسيق والرقابة وإعداد التقارير والميزانية. ذلك أنه لا يتصور 
أن تحقق أية منظمة آهدافهاء دون أن تكون لدى العاملين بهاء وبخاصة المديرين 
منهم المعارف والمهارات المرتبطة بهذه الوظائف التي تمكنهم من أداء هذه الأهداف. 

0 — إن الإدارة لا تعمل ا شراغ Lally‏ تسعى إلى تحقيق أهداف محددة هده 
الأهداف تعد بمنزلة الدليل الموجه لنشاط الإدارة 2 أي جهاز أو منظمة إدارية. فعلى 
مب JL‏ هناك اهو اف دي وان الغربية اتير إلى قيعي ALS‏ هن نلك 
الأهداف التي تسعى وزارة الصحة أو وزارة الزراعة أو وزارة الداخلية إلى تحقيقها. 
من هذا المنطلق» فإن بعضهم ينظر إلى الإدارة كوسيلة وليست غاية ‏ حد ذاتهاء 
حيث تستخدم بعض المساعدة 4# تحقيق الأهداف. 

ag Sars Lolly كموجه لتشاط الإدارة لا يعد مطلقا‎ Bla إن وجود‎ ٦ 
بشروط ومعايير محددة أبرزها الفعالية والكفاية. بمعنى أنه لا يكفي تحقيق‎ 
الأهداف 2 جد ذاتها من وزاء عمازسة الآدارة» وإنما لايد أن يتم تحقيق هذه‎ 
الأهداف بفعالية (أي عمل الشيء الصحيح) وكفاية (أي عمل الأشياء بطريقة‎ 
صحيحة). وبالطبع فإن الفعالية والكفاية ليست هي المعايير الوحيدة التي تستند‎ 
كانت مو بين اير هذه الاير و انعا هناك‎ Lal : نف ت هدافا‎ iol gal 
معايير أخرى مثل العدالة والأمانة والالتزام بالأنظمة واللوائح وتحقيق الرضا الوظيفي‎ 
وغيرها.‎ 

Y‏ - إن تحقيق الأهداف بفعالية وكفاية يعني اتخاذ القرار السليم» حيث تعد 
غمليةة SS‏ القرارات مات اساسا 2 كاف | ila tat‏ الإدازية العامة متها 
والخاصة على حدر سواء» إذ يعد القرار عنضرا Loge‏ ب كافة صور التشاظ الإذاري 
ومراحله. فعن طريق اتخاذ القرار ترسم الإجراءات اللازمة لسير العمل الإداري 
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مبادئ إدارة الأعمال 


وتخصص الإمكانات أو الموارد البشرية والمادية اللازمة لتنفيذ هذه الأهداف» كما 
تحدد الوسائل أو المعايير التي يتم على أساسها تقييم درجة النجاح 2 تحقيق هذه 
الأهداف من عدمه. بل يمكن القول إن عملية اتخاذ القرار تعد جوهر الإدارة» حيث 
إنها متضمنة 2 جميع أنشطة الإدارة بما 2 ذلك تحديد الأهداف وكذلك العمليات 
الإدارية المتمثلة 2 التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة. 

۸ - إن الإدارة ليست شيئاً ساكناً» أو ثابتاً بل هي عملية متحركة تجدد 
وتتأثر تؤثر # البيئة المحيطة بها. لذلك فإن من خصائص الإدارة الناجحة العمل على 
تطوير ذاتها بما يجعلها تستجيب للمستجدات الحديثة وذلك من خلال تطوير معارف 
الأفراد العاملين ومهاراتهم وتحديد البياكل التنظيمية وتبسيط الإجراءات والنماذج 
والاستفادة من التقنية 2 جميع عملياتها. 


الإدارة ضرورية ليناء المدنية والحضارة والمستقيل 





الفصل الأول: مفهوم الإدارة ومجالاتها 





Who is Manager? 


ae‏ ةا سريف اوك بكار سوال من وهو اة 
ومتى يمكن أن نطلق على الموظف مسمى مدير 29 الحقيقة أن الإجابة المتبادرة 
على هذا السؤال من قبل الممارسين للادارة هي «أن المدير هو الشخص الذي يؤدي 
العمل عن طريق الآخرين». أو بتعبي ر آخر «هوالشخص الذي يوجه الأفراد نحو 
إفجازعمل ube‏ هذه التعريفات الشائمة لم تشرععما طرحة كتاب الإدارة عن 
ضريف الدوى وتكن سقيس المتظنات ج العصر الحديت وعشابك مهماما وكداخل 
أدوارها وتزايد إدراك قيمة العنصر البشري 2 نموها ونجاحها جعل تعريف HHI‏ 
أكثر عمقاً ونضجاً مما كان عليه 2 السابق. ولذلك يعرف روبنز وكولتر (YoY)‏ 
المدير بأنه أحد أعضاء المنظمة الذي يحقق تنسيق وتكامل عمل الآخرين. فمهمة 
ill‏ ليست ستخضرة على ادارا ا هر او gap dil Lag!‏ على ادك Jada‏ 
يرتقي دوره إلى أن يكون دوراً تنسيقياً لعمل الآخرين بطريقة تكاملية قادرة على 
إنجاز العمل المطلوب. 

ويمكن أن تطلق كلمة المدير على أكثر من شخص 2 المنظمة» فتجد مديراً لا 
يوجه سوى شخص واحد 2 حين تجد مديراً يوجه مئات الأشخاص» وكلاهما يطلق 
طلية اهم مدير :ولذلق نقد هام ككاب الإذارة يتمتديت hing ol pall‏ كت ر سن سيار 
للتفريق بينهم. ومن أبرز هذه التصنيفات تصنيف المدراء بحسب المستويات الإدارية. وهي 
الإدارة العلياء والإدارة الوسطىء والإدارة الدنيا. وفيما يأتي تفصيل لبذه المستويات: 

المستويات الإدارية : 

باترقم من الختلاف:الاشكال القائونية leg dot‏ الأعمال» إلا انها تتسين 
جميعها مستويات إدارية متدرجة يمكن تصورها على شكل هرم . هذه المستويات 
هی ا ERES E | ems Preyer) emer ee‏ 
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مبادئ إدارة الأعمال 


: Top Management الإدارة العليا‎ -١ 
وهي السلطة الأعلى 2 المنظمة؛ فليس هناك أعلى منها 2 حين أن هناك‎ 
مستويات أقل منهاء وهي مسؤولة عن القرارات الاستراتيجية والرئيسة ج المنظمة‎ 
كما تختص بوضع الخطط طويلة الأجل» ووضع البياكل الأساسية وتطويرها‎ 
وتطوير المنظمة وتقويم أدائها وأداء أهم العاملين فيها. ومن أمثلتها رئيس مجلس‎ 

الإدارة والمدير العام وثائب الركيس. 


: Middle Management الإدارة الوسطى‎ -Y 
الخطط متوسطة الأجل» كما تقوم بنقل الأوامر‎ slack وتختص هذه الإدارة‎ 
والتوجيهات من الإدارة العليا إلى الإدارة الدنياء والعحس. كما تقوم بقيادة‎ 
الإدارات الوسطى 2 المنظمة» كإدارة شؤون الموظفين وإدارة الأفراد» وتقسم العمل‎ 
بين الأقسام والوحدات المختلفة 2 التنظيم» ومن أمثلتها مدير إدارة التسويق ومدير‎ 

الإدارة المالية. 


: Lower Management الإدارة الدفيا‎ -Y 
وتسمى أحياناً الإدارة الإشرافية على التنفيذ‎ 
المباشر للعمل»ء وتختص هذه الإدارة بوضع الخطط‎ 
والعاملين والإشراف‎ of BN elal التفصيلية ومتابعة‎ 
على العمال ووضع المهام التفصيلية والميدانية للعمل.‎ 

مثال ذلك رؤساء الأقسام والمشرفون على العمال. 





الإدارة الدنيا 





الفصل الأول: مفهوم الإدارة ومجالاتها 


The importance of Management أهمية الإدارة‎ 


AEA‏ كمد الإدارة انعد ابر lag‏ ارا الس سكن من ادا 
esl‏ بن اتحتتفاف Pech‏ وألا مي كلق اطينوت GPA ae‏ الخطظ الحيدة 
يمكن أن تفشل # ظل الإدارة السيئة» وآن الخطط الضعيفة يمكن تحسينها 
وزيز تمقيقها من خلال الإدارة الناجحة» إذقد وض الإدازة Lalas‏ 
Ladela‏ سن قلة الكوارن والأمكانات» كما تعمل 2 الوقت death‏ على معالجهة 
oles‏ ا iE‏ 

لذا تكن القول: إن تطرر الآمم رتقد ا ت الزمن اناضى gh‏ السا رها كاوله 
أن يحدث لولا وجود الإدارة الناجحة فيهاء بعد توفيق الله ورعايته؛ الأمر الذي مكنها 
من تحديد أهدافها بدقة ورسم خططها وبرامجها المؤدية إلى تحقيق هذه الأهداف والعمل 
على تنفيذ هذه الخطط ومتابعتها بدقة وأمانة. بالمقابل فإن الدول النامية التي يطلق عليها 
أحياناً الدول المتخلفة والفقيرة ما كان لبا أن تصل إلى ما وصلت إليه من إخفاق حال 
بينهاء وبين تحقيق آهدافها وطموحاتهاء إلا بسبب عجز الإدارة وقصورها. 

إن الإدارة تمثل أهم الوسائل التي يمكن أن يستثمرها الأفراد. كما 
La petits‏ الشات والدول من أجل تحقيق أسباب الربخاء والأمن aa iiy‏ فحن طريق 
الإدارة يتحدد مستوى التعليم والأمن والعدل والرعاية الصحية والاجتماعية والزراعة 
olive tly‏ وا كان وا تات وار الات وكا da gl‏ المقاطات والخومات 
التي يحتاجها الفرد والمجتمع. هذه الحاجة إلى الإدارة ريما تكون أعظم 2 وقتنا 
الراهن بالنسبة للدول الإسلامية والعربية وذلك بسبب التغيرات الاجتماعية 
والاقتصادية والتقنية التي تركت أثرها على جميع مجتمعات اليوم. ذلك أنه بدون 
وجود إدارة ذات كفاءة عالية فإننا لن نستطيع أن نحقق أهدافنا ولن نتخلص من 
مشكلاتنا الإدارية والاجتماعية أو سنظل على الدوام مشغولين بقضايانا الصغيرة 
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مبادئ إدارة الأعمال 


دون أن نتمكن من الالتفات إلى طموحاتنا أو أن نعمل على تحديد أهدافنا من هذا 
المستقيل وترسم المسارات التي يمكن أن نصل من خلالها إل تحقيق هذه الأهد اف 

ويمكن أن نقول: إن الإدارة تمثل عنصراً مهما 2 حياة الفرد والمنظمة والمجتمع» 
وهذه الأهمية يمكن تلخيصها 2 النقاط الآتية: 

١.الإدارة‏ وسيلة المجتمع 4 تحقيق أهدافه وطموحاته» وذلك من خلال 
ممارسته لعملية التخطيط والتنظيم والتوظيف والتوجيه والرقابة» وليس أدل على 
ذلك من وجود خطط التنمية الخمسية 2 المملكة العربية السعودية ودول الخليج 
والتي تحاول من LIAS‏ تحقيق النمو والتقدم والرخاء والآمن للمجتمع. 

".الإدارة وسيلة اا د تحقيق احتياجات أفراده من خلال تحديد أولويات 
هذه الاحتياجات واستثمار الموارد المتاحة فيه لتلبية هذه الاحتياجات» بل والعمل على 
مواجهة الاحتياجات المتجددة وندرة الموارد. 

؟. ازدياد عدد المنشآت الإدارية وكبر حجمهاء باعتبارها الوسائل التي يستطيع 
المجتمع من خلالبا تحقيق قق أهدافه وتلبية احتياجاته. هذه الأهمية للمنشآت 2 dle‏ 
a gull‏ فرضت أهمية sl‏ فخ حبك dale‏ هذه المنشات إلى التخصيصات الأداوية 
المختلفة الأمر الذي أكد على أهمية الإدارة الكفؤة القادرة على اتخاذ القرار 
السليم من خلال العمل على تحقيق الاتساق والتكامل بين التخصصات الإدارية 
المختلفة بما يمكن المنشآت من تحقيق أهدافها. 

.٤‏ أهمية العامل الإنساني 2 نجاح المنشآت الأمر الذي فرض على الإداريين 
تدريب العاملين من أجل اكتساب المعارف والمهارات بما يمكنهم من خلال 
اكتسابها تهيئة المناخ الملائم للأفراد للأداء الجيد وذلك من خلال الانتباه إلى 
القضايا المتعلقة بتحفيزهم» وحل مشكلاتهم› وتلبية احتياجاتهم 2 حدود 
إمكانيات المنظمات التي يعملون بها. 
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5. وجود التغيرات الاجتماعية والاقتصادية والتقنية الملحة» الأمر الذي فرض على 
الإدارة عبء التخطيط للتغيير ومتابعة تنفيذ هذه الخطط وتقويمها من أجل تحقيق النمو 
والتقدم 4 المجالات المختلفة للخروج من دائرة التخلف واللحاق بركب الدول المتقدمة. 

5. الفصل بين منظمات الأعمال وملاكها مما دفع ملاك أغلب هذه المنشآت 
إلى إناطة إدارتها إلى رجال الإدارة المتخصصين مما يزيد من أهمية الإدارة والإعداد 
اللازم لمن يقومون عليها. 

۷ الندرة المتزايدة ‏ الموارد المادية والبشرية 
الأمر الذي يتطلب وجود إدارة قادرة على مواجهة 
هذا التحدي من خلال اتباع سياسة الترشيد 2 
النفقات والبحث عن أفضل الوسائل لتحقيق 
الأهداف بأعلى جودة وأقل تكلفة. 

۸. لدعوة إلى العولمة وما ترتب Lede‏ من 
وجود تحديات كبيرة وبخاصة للدول النامية 
التي لن تستطيع مجاراة الدول الكبيرة ج نوعية 
وتنوع وجودة منتجاتها وخدماتها إلا إذا أحسنت 
هذه الدول إصلاح الإدارة وتطويرها. 

.٩‏ المنافسة الشديدة 2 الأسواق العالمية» 
الأمر الذي يتطلب التجديد والابتكار من خلال 
الإدارة الجيدة لطرق الإنتاج والتسويق والتوزيع. ا REED‏ 

2 رغبة الأفراد 2 الوصول إلى مراكز اجتماعية وقيادية متميزة. هذه الرغبة‎ .٠ 
تحسين المستقبل الوظيفي للأفراد دفعت الكثير منهم إلى الاتجاه لدراسة الإدارة من‎ 
يممكنهم من التعامل مع مشكلات تقديم‎ Lay أجل تنمية معارفهم ومهاراتهم الإدارية‎ 
الخدمات والإنتاج والتسويق والتمويل وإدارة الأفراد 4 المنشآت التي يعملون بها.‎ 


w 
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Is it Science or Art? فن؟‎ al ele هل الإدارة‎ 


LIA‏ يعد هذا السؤال من بين أكثر الأسئلة التي يتعرض له الدارسون 
والباحثون 2 مجال الإدارة» ولقد اختلف علماء الإدارة فيما بينهم ب4 الحكم على 
الإدارة» من كونها Lale‏ أو LB‏ ولكل فريق مبرراته التي تدعم وجهة نظره. 

ففيما يتصل بالفريق الأول الذي ينظر إلى الإدارة على أنها علم فإنه يدعم وجهة 
نظره بالقول أن الإدارة علم راسخ لما تحويه من نظريات علمية ومبادئ تطبيقية 
تدرس 2 كليات متخصصة بل إن الإدارة أصبحت تضم العديد من فروع المعرفة 
والتخصصات الفرعية. ومعنى هذا أن الإدارة تعتمد على الأسلوب العلمي 2 ممارسة 
وظائف الإدارة (العملية الإدارية) كالتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة إلى جانب 
اتخاذ القرارات. بل لقد ذهب فريق من المؤيدين للاتجاه العلمي 4# الإدارة إلى أبعد 
هن ذلك ته كدالوا على عي الأذارة gp gli‏ درنس "الأدارة اللا" 
لفردريك تايلور Fredrick Taylor‏ التي تستخدم الوسائل العلمية فيما يتصل بتحديد 
خطوات العمل والزمن المطلوب لإنجاز كل خطوة وتقييم بدائل القرارات وفقا لمعايير 
دوو سو حل اكا النسيل EL‏ .هنذا eG‏ إلى أ Seed JA‏ 
الإدارة قد اتجهت نحو الإدارة بالكم» وذلك باستخدام النماذج والمعادلات الرياضية 
2 إيجاد حلول بعض المشكلات التي تواجه الإدارة» ولعل استخدام بحوث العمليات 
Operation Research‏ يعد دلیلا على القول بأن الإدارة علم. 


بالمقابل يرى فريق آخر أن الإدارة فن وليست Lele‏ وهم يدافعون عن وجهة 
نظرهم هذه بقولمم إن النجاح 4 تطبيق مبادئ الإدارة وقواعدها يعتمد بالدرجة 
الأولى على خصائص الأشخاص وهم يختلفون فيما بينهم بحسب إمكاناتهم 
وقدراتهم. فالإعداد العلمي وحده لا يضمن وجود الأشخاص الإداريين الناجحين؛ 
مشيرين إلى العديد من الأمثلة للنجاح الكبير الذي حققه الكثير من الأشخاص 


ا — 


الفصل الأول: مفهوم الإدارة ومجالاتها 


دون أن تتاح لبم فرصة الالتحاق بالكليات أو المعاهد المتخصصة أو دراسة النظريات 
العلمية الإدارية المتعمقة. بل لقد ذهب أصحاب الرآي القائل بأن الإدارة فن إلى أبعد 
من ذلك حينما قالوا: إن الإداري يولد ولا يصنع› بمعنى أن الإدارة موهية واستعداد 


Lago مراك‎ S أ لكل‎ E على‎ Ail فص إلى اقل‎ Gees Les 
أو فنء إلا آننا يمكن أن نقول أن‎ ale يدعم وجهة نظرهء سواء بالقول: إن الإدارة‎ 
وذلك لأنه يوجد لدى الإدارة اليوم العديد من‎ ale واحد» فهي‎ OFS الإدارة علم وفن‎ 
من أجل‎ gusty النظريات والشاهيم القن يمكن على أساسها فليم الأشخاص‎ 
تزويدهم بالمعارف والمهارات الإدارية التي تمكنهم من الأداء بشكل أفضل. من‎ 
آنه ليس باتضرورة أن تضهن وجه‎ J] فان الإذارة شن وؤاتف عاك‎ ey ST Lal 
الإداري الناجح اعتماداً على تعليمه وتدريبه فقط. إذ لا بد أن تكون لدي هذا‎ 
وتدرب عليه توظيفاً‎ dalai الشخص ال مهارات الخاصة التي تمكنه من توظيف ما‎ 
جيدا والاعتماد على مهاراته وقدراته الشخصية 2 آداء عمله الإداري. لذا يمكن‎ 
الإداري الناجح يحتاج إلى الجمع بين علمية الإدارة وفنها من أجل تحقيق‎ ob القول‎ 
إداري أفضل.‎ 


المهارات الإدارية : 


يقودن] blast‏ السابق إلى الشول ole‏ المدين يحجاع إلى هدة معارف ومهنارات 
Mapa‏ كى يقل by Layla Ledge‏ هم حتت هة التطلبات gaid‏ 
أساسيين c‏ هما: المعارف والمهارات. 

أ-المعارف الرئيسة: 


يلزم المدير أن يلم بعدة معارف ضرورية لأداء مهامة الإدارية» ويمكن تصنيف 
هذه المعارف إلى ثلاثة أنواع: 


w 
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-١‏ معارف متعلقة ينوع النشاط الذي تقوم به المنظمة: وتشمل هذه المعارف 
all!‏ المدير بكافة جوانب النشاط الذي تقوم به المنظمة أو Le‏ يسمى بالصناعة أو 
السوق الذي تعمل فيه المنظمة. ومن ذلك على سبيل المثال أهمية أن يعرف المدير 
المسؤول عن مؤسسة حاسب آلي عن سوق الحاسب الآلي وأهم الشركات العاملة 2 
Genel‏ وهاوفات هخ التحاسي ومكوناكة وأسعاره وعضنادو Cy pail‏ 
تصنيعه ومخاطر الدخول 2 هذه الصناعة واستشراف مستقيلها. وتختلف مدى 
أهمية التعمق ب2 هذه المعرفة بحسب موقع المدير 2 المنظمة ومستواه الإداري فكلما 
كان مستواه أعلى 2 المنظمة كان عليه أن يعلم معلومات أوسع وأشمل عن ذلك 
al‏ ركلا قل ستو اك اللنظية وض ان أ كدر ماقا يتخصيص فعين كان 
غلية انيقل ملز ماتا كفي تفضيلا led‏ سيل EENE E poll obs SLAM‏ 
التأمين عليه معرفة سوق التأمين ومعلومات عن خدمات التأمين وعن المنافسة 
مسال شوق القاهيق tall eel Sted Bally‏ ل ages‏ السوق والكديمات 
العامة التي تقدم 2 هذا السوق والجديد 2 خدمات التأمين. 2 حين المدير المختص 
عن التأمين الصحي عليه معرفة تفاصيل أنواع التأمين الصحي وأسعارها لكل فئة 
لكل an‏ والخدمات النخصيلية اة لكل Ss‏ 

Y‏ معارف متعلقة بالوظيفة: وتتضمن هذه المعارف الإلمام بالوظائف التي 
تضطلع بها المنشأة وتسمى وظائف المنشأة وتشمل معرفة الإنتاج» وإدارة الأفرادء 
والتسويق» والإدارة المالية» ونظم ال معلومات الإدارية. فمدير الإدارة المالية لابد أن 
يكون لديه معرفة كاملة بالحسابات وأصول المحاسبة ومسك الدفاتر وتثبيت 
القيود وإعداد الميزانيات والحسابات الختامية وحسابات التكاليف والربح 
والخسائر وإعداد القوائم المالية والتدفقات النقدية. وهكذا الحال بالنسبة لمدير 
التسويق» ومدير الإنتاج كل منهم يجب أن تكون لديه المعارف الضرورية للقيام 
بمهام هذه الوظيفة. 


— O 


الفصل الأول: مفهوم الإدارة ومجالاتها 


٣‏ معارف متعلقة بالعمل الإداري: doles!‏ إلى المعارف السابقة فإن المدير يجب 
أن يلم بوظائف الإدارة المتمثلة 2 التخطيط واتخاذ القرارات» والتنظيم» والتنسيق» 
والتوجيه؛ والرقابة. فلابد للمدير أن يعرف كيف يخطط لإدارته ومنظمته وكيف 
يستطيع أن ينظم الأعمال ويقسم الأعمال ويسند المهام وما هي خطوات اتخاذ القرار 
وكيفية تحفيز العاملين وقيادتهم لإنجاز العمل. وكلما كانت المنظمة آڪبرء 
asaya‏ هذه Gat‏ وتطابيت اسيلا Ailes‏ 

ب-المهارات الأساسية : 

بالإضافة إلى المعارف الأساسية السابقة المتعلقة بشق ela”‏ بالإدارة فهناك 
مهارات متعلقة بشق 'الفن" بالإدارة. وهذه المهارات صنفها العالمان روبنز وكولتر 
(Yo +1)‏ إلى ثلاث مهارات أساسية هي: 

-١‏ مهارات فنية Technical Skills‏ : وتتعلق هذه المهارات الفنية بإتقان العمل 
جزء معين من العمل» أو بوظيفة معينة فعلى سبيل JEL‏ ينبغي على مدير التسويق أن 
تكون لديه مهارات فنية ‏ كيفية صناعة الإعلان وتصميمه والحس Gill‏ 2 
عرض الإعلان وصياغة الكلمات والعبارات المؤثرة على المستهلكين. 

؟- مهارات إنسانية Human Skills‏ وهي القدرة على إنجاز العمل مع الآخرين 
كأفراد وكمجموعات. ويتضمن ذلك مهارات التعاون مع الآخرين والتعامل معهم 
والتعايش فيما بينهم لتحقيق البدف العام للمنظمة. ويتطلب من المدير أن تتوفر لديه 
قدرة على تحفيز الآخرين وقيادتهم لإنجاز العمل والتواصل معهم والاستمرار بينهم 
والارتقاء بهم. ودلت الدراسات العلمية على أن هذه المهارة تعد من أهم المهارات التي 
يتسم بها المدير الناجح. 

-٣‏ مهارات إدراكية :Conceptual Skills‏ وتعتمد هذه المهارات على قدرة المدير 


pppoe AN diet ch الخ زاء عليه‎ es Rl دراك‎ E yaa عن‎ 
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Gag EE (ges‏ هذه المهارة قدرة المدير على تشخيص المشكلات وتحليلها 





الاإدارة علم EEL‏ 


الفصل الأول: مفهوم الإدارة ومجالاتها 





Scope of Management مجالات الإدارة‎ 


LIAN‏ تتنوع مجالات الإدارة ب2 الوقت (pal tl‏ وذلك بحسب تنوع قطاعات 
الستمع E E‏ بسعى كل فطاع إلى ها PLLA Ligh‏ يسع cl‏ 
المحافظة على النظام وتحقيق الأمن والعدالة وتوفيروسائل التنمية والرفاهية لأفراد 
المجتمع» وهذا كله يتطلب إدارة متخصصة تقوم بهذه الأنشطة الفرعية وتحقق 
أهدافهاء وهو ما نعني به القطاع العام أو الحكومي. من جانب آخرء فهناك قطاع 
آخر يسعى من وراء أنشطته التجارية والصناعية والزراعية و التعليمية والطبية وغيرها 
إلى تحفيق الوح اكام الأول وتكن من dalgaal‏ نه Lash‏ لطع وهو اقطان 
gl «yale‏ كا هكو ا غاد الامتباعية الخيرية PEE P‏ على مهه 
المجتمعات التي تهدف من وراء أنشطتها إلى التعامل مع قضايا خاصة غالبا لا تقوم 
الحكومة:؛ أو القطاع الخاص بالتعامل معها مباشرة» كما هو الحال 2 الجمعيات 
العلمية» أو الخيرية» أو التطوعية؛ وهو قطاع المنشآت غير البادفة للربح. إلى جانب 
تلك القطاعات السابقة» فهناك قطاع رابع يتعامل 2 نشاطه مع قضايا تمس النطاق 
الإقليمي والدولي» وليس مجتمعاً بعينه» كما هو الحال بالنسبة لبيئة الأمم المتحدةء 
وجامعة الدول العربية» ومنظمة المؤتمر الإسلامي» ورابطة العالم الإسلامي» ومجلس 
التعاون لدول الخليج العربية. هذا التنوع 2 قطاعات المجتمع وأنشطته فرض وجوده 
على الإدارة» حيث أوجد لكل منها مجاله الخاص بالدراسة والممارسة؛ oly‏ كان 
ذلك لا يعني عدم التكامل بين هذه المجالات والاستفادة من بعضها بعضاً. 

ونظراً لتعدد هذه المجالات فإننا سوف نركز هنا على شرح المجالين 
الرئيسين 2 الإدارة» وهما الإدارة العامة Public Administration‏ وإدارة الأعمال 
Business Administration‏ ثم نتعرض بعد ذلك بشيء من الإيجاز لبقية مجالات 


الإدارة الأخرى الأساسية. 
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مبادئ إدارة الأعمال 


أ-الإدارة العامة : 


عرضنا 2 الصفحات السابقة تعريف "الإدارة ' فماذا تعنى كلمة "العامة" 


الوارةة ك معطا ادا ات 4 rund)‏ يكرية “Lele”‏ كو (usd‏ لجال 


الإدارة العامة عن بقية مجالات الإدارة الأخرى مثل إدارة الأعمال وإدارة SLES‏ 
والمنظمات الخاصة وإدارة المنظمات الدولية. وبهذا يمكن القول بأن مجال الإدارة 


Talal‏ هن تحرج ور وو قو الادارة السكوبية Letty‏ نالك 
يمكن تعريف "الإدارة العامة ' بأنها تنفيذ السياسة العامة للدولة بما يؤدي إلى 
خدسة الصالخ العام (a) Ladys‏ التعريف» glo‏ الادارة العامة تقل جم algll‏ 
المكومية plas Mes algun thy SSL!‏ والآمين والقتضاء» algily‏ المتملفة 


بالاقتصاد حاصدار النقود ووضع 
الخطط التنموية الاقتصادية وتنفيذها 
ومتابعتها كوزارة المالية ووزارة 
التخطيط› والمهام المتعلقة بالجوانب 
التعليمية والثقافية كما هو الشأن 2 
وغيرها 1 ثم المهام المتعلقة بالجوانب 
ots‏ اة ك دور ilai‏ 
الاجتماعية وخدمة المسنين والمحتاجين. 
وبالطبع فإن الجهات الحكومية 
المنوطة oag‏ المهام تختلف من مجتمع 
لآخر» وذلك بحسب طابعها السياسي 





TOBACCO CONTROL PROGRAMME C) برنامج مكافحة التدخين‎ 


وزارة الصحة 


الإدارات الحكومية مهمتها خدمة الصالح العام 


ا 1 ا ال 


الفصل الأول: مفهوم الإدارة ومجالاتها 


ب إدارة الأعمال: 

تعرف إدارة الأعمال بأنها "إدارة النشاطات والمشروعات ذات الطابع الاقتصادي 
الهادف إلى تحقيق الربح". 

لقد ارتبط ظهور إدارة الأعمال» كمجال من مجالات الإدارة بظهور المؤسسات 
أو الشركات الخاصة التي قامت بدور كبير 2 حياة الإنسان بل والمجتمعات سواء 
على المستوى المحلي أو الدولي. هذه المؤسسات تقوم بتوفير العديد من السلع بل 
والخدمات المختلفة للأفراد والمنظمات والمجتمعات. هذه المؤسسات الخاصة تتفاوت 
2 حجمها وقدراتها المالية فمنها الصغير الذي يقتصر تأثيره على الأسواق المحلية 
للمجتمع ويتمتع بقدرة مالية محدودة ب2 حين أن هناك المؤسسات أو الشركات 
الكبرى عابرات القارات التي لم يعد تأثيرها مقتصراً على المجتمعات التي LAG‏ 
ونمت فيها بل تجاوزتها إلى مجتمعات أخرى. وقد بلغت بعض هذه المؤسسات من 
الضخامة بحيث إن ميزانياتها تتجاوز ‏ كثير من الأحيان ميزانية مجموعة من 
ميزانيات بعض الدول النامية. هذه المؤسسات والشركات الضخمة تعد اليوم من 
أكبر العوامل المحركة لدعوة " العولمة" التي يأتي 2 مقدمة مطالبها فتح الأسواق 
العالمية لمنتجاتها وإزالة جميع القيود التي تحول دون ذلك. 


هناك شركات idle‏ ضخمة تفوق ميزانياتها ميزانيات بعض الدول 





مبادئ إدارة الأعمال 


لقد فرضت إدارة الأعمال وجودها كمجال من مجالات الإدارة حيث أصبح لبا 
eat gal E‏ سنوت RTE‏ اموه يل لقن E‏ 
اكقازات اللطلوية لإذارة موسسات قطاع إدازة الأعمال Sol Glee, ty‏ سيدا 
یو هنا كات هليه ند اا 

ج -إدارة الهينات والمنظمات الخاصة : 

تعني إدارة أوجه النشاط الذي يتوافر 2 بعض المنظمات التي تقدم خدماتها إلى 
عضن الات Vy Teo LS‏ فيوف إن تكن الو 

هذا الال من مجالات الأدازة يلف هن الإدازة العامة فاته لا دقان 
تقديم خدمات عامة» Lei]‏ يهتم بفئة خاصة من المجتمع. من ناحية أخرى فإنه يختلف 
مح قات flac!‏ من bigs Vail Cum‏ إل تين Leaggdies clas‏ العام واا 
هة مها إلى Ea tales‏ الخاضص ا شو اة هة Hil gills Gea th‏ 
alae wails‏ الكيرية والحمهيات الت Ny‏ الخظوفية, 

وعلى الرقم مخ ot‏ ان اليكات والتظمات pe LSS tooled!‏ الان العامة 
وإدارة الأعمال إلا آنها ب2 الغالب تخضع للأنظمة التي تضعها الدولة بفرض حماية 
المواطنين والعاملين من سوء الاستغلال أو صيانة الأمن العام والسياسة العامة ج 
Mill pelea, tule piles‏ 


د -الإدارة الإقليمية الدولية : 


يختص هذا المجال من الإدارة بإدارة المنظمات التي لبا صفة الإقليمية»أو 
الدولية التي لا تتبع أي من الحكومات التي LAG‏ 2 دولبا وتهدف إلى خدمة المجتمع 
الأقليمي gf‏ العالمي أو جزء من العالم» مستعينة 2 ذلك بالإمكانات التي تسهم + 
تدا الذول ا اشا رك 


— p 


الفصل الأول: مفهوم الإدارة ومجالاتها 


ومين أ المقظمات الاقليسية والدولية 
منظمة المؤتمر الإسلاميء ورابظة العالم 
الإسلامي» ومجلس التعاون لدول الخليج› 
ماما الول a sll‏ وة ا اة 
LE Ms‏ افص الطاب Liisi‏ 
الح الان 

هذا الال مخ الإذارة غالبا ماوت 
باتكلاف ال ر اع وار 
الموظفين الدوليين» وترقيتهم» ونقلهم 
والاستغناء عنهم ومكافآتهم والنواحي المتعلقة بولائهم للمنظمات التي يعملون بها 
والتزاماتهم Lag dapat! goog‏ إلى ذلك من سشاكل calls‏ طاح carly gh could‏ 
وذنك بالط Leo!‏ إل uals‏ القتضايا al glly Label!‏ الأسلية لهذا الشوع مسن 
المنظمات. 


جامعة الدول العربية 





الجمعية الخيرية لرعلية الذيتام 


الجمعيات الخيرية نموذج لإدارة oliad]‏ والمنظمات الخاصة 





مبادئ إدارة الأعمال 





مشروعات الأعمال 


LIA‏ يشيع استعمال مصطاح pads "Business"‏ إلى المؤسسات 
والشركات والكيانات التي يقيمها الأفراد والمجموعات لتحقيق الريح. ويطلق عليها 
أحياناً 'المشروع" “"Project’‏ 


وتختلف المشروعات من حيث حجمها لتكون شركات عملاقة تتجاوز 
ميزانياتها ميزانيات بعض الدول» مثل مايكروسوفت» وشركة سوني» وشركة 
سابك» وأرامكو إلى مشروعات صغيرة مثل مغسلة ملابس» أو محل خباز صغير. 

وهناك عدة شروط لكي نصف النشاط بأنه مشروع أعمال (مشروع تجاري) 
هذه الشروط تتلخص فيما يأتي: 

.١‏ أن ads‏ شا La‏ إماآن یکین ا اورسفي Product‏ أو أن يقدم خدمة 
Service‏ فمن أمثلة المنتجات إنتاج خبزء» وألبان» ومعلبات غذائية» وسيارات» 
وملابس» وغيرها. ومن أمثلة الخدمات» خدمات بنكية» وخدمات السفر 
والسياحة» خدمات التعليم والصحة. 

. أن يهدف إلى تحقيق الربح» أي أن قيام المشروع يهدف إلى أن يحقق لصاحبه 
فاكدا ماديا وليس التقديم بخدمة Lele‏ او dye glad‏ 

". أن يكون نشاطأ اقتصادياً: أي أنه يعتمد على المبادئ» والأسس الاقتصادية 
التي تقوم على حساب التكلفة والريح والخسارة؛ فهو ليس نشاطأ اجتماعياء 
Laleaua)‏ 

٠‏ أن Laaa‏ وله صقة قانونية؛ آي آن يكون للمشروع أسس تنظيم 
مستديمة» كما أن له صفة اعتبارية» واسم محددء وكيان قانوني» ليس 
مجرد صفقة عابرة تنتهى بانتهاء الصفقة. 


— p 


الفصل الأول: مفهوم الإدارة ومجالاتها 


وھ کن ا E‏ متسوا مشروها فرزيا Bila ees‏ أهلية أو أن 


الأشكال القانونية لمشروعات الأعمال: 

هناك عدة أشكال قانونية لمنشآت الأعمال قد تختلف 2 تفصيلاتها من دولة 
إلى «psi‏ ولكنها تتفق بالشكل العام لبا. ويمكن تقسيم الشركات بحسب 
شكلها القانوني إلى شكلين رئيسين هما: المنشآت الفردية» والشركات. 

كما تنقسم الشركات إلى شككلين رئيسين هما: شركات الأفراد 
(الأشخاص)» وشركات الأموال. 

ويوضح الجدول رقم )١ -١(‏ ملخصاً تعريفياً بأهم خصائص كل شكل 


ومزاياه وعيوبه. 





شركات 
الأشخاص 
تقوم على 
الشخصى 
وعلى 

الثقة المتبادلة 





مبادئ إدارة الأعمال 


الجدول رقم ١ -١(‏ )أشكال الملكية في مشروعات الأعمال 


المحاصة 





يملكها شخص واحد 


المسؤولية عن ديون الشركة 
غير محدودة وتضامنية مع 
سائر الشركاء وتمتد إلى 
الأموال الخاصة لكل منهم. 


تتكون من : 

)١‏ شركاء متضامنون 
مسؤولون شخصيا وتضامنيا 
عن ديون الشركة. 

(Y‏ شركاء موصون أي 
أصحاب أموال وخارجين عن 
الإدارة ومسؤولين عن ديون 
الشركة بقدر حصصهم 2 
رأس المال.. 

شركة مستترة عن الآخرين 
تعقد بين شريكين أو أكثر 
للقيام بأعمال يؤديها أحد 
الشركاء باسمه واقتسام ما 
ينتج عنها من ربح (العلاقة 
بين الشركاء داخلية ولا 
وجود للشركة أمام 
الآخرين). 





)١‏ سهولة التأسيس. 

؟) حصول المالك على جميع 
الأرباح. 

(r‏ حرية الإدارة. 

غ) سرعة اتخاذ القرار. 

0( الاستقلالية وسرية العمل. 

الإدارة لشخص يتم اختياره 


ارت كاوه من 
الشركاء المتضامنين. أما 
lap tl‏ ارسي HB‏ يخوة 
له إدارة الشركة. 


)١‏ لابد من توفر شروط 
عامة وخاصة لصحتها. 

(Y‏ ليس للشركة موطن ولا 
er maa‏ 

(Y‏ ليس لبا ذمة مالية 
منفصلة عن ذمم 
الشركاء ( مسؤولية 
الشريك القائم بالعمل 
دون الشركاء الآخرين). 

(t‏ حصصها ليست أسهماً 
قابلة للتداول. 





)١‏ المسؤولية غير محدودة 

(Y‏ صعوبة الحصول على 
قروض. 

(Y‏ صعوبة التوسع ب2 

العمليات. 


)١‏ المسؤولية عن الديون 
غير محدودة. 

(Y‏ الحصص 2 الشركة 
غير قابلة للتداول. 

(Y‏ لا يدخل شريك جديد 
إلا بموافقة جميع 
الشركاء. 

(é‏ الشريك المتضامن 
تاجر لذا لا يجوز 
للموظف أن يكون 
شريكا متضامنا. 

عيوب شركة التضامن 

نفسها بالإضافة إلى 
إمكانية انتهاء الشركة 

2 حالة slag‏ أحد 

الشركاء. 




















الفصل الأول: مفهوم الإدارة ومجالاتها 





شركة ذات 
المسؤولية 
المحدودة 








بالأسهم 


شركة وسط 
بين شركات 
الأشخاص 
والأموال وهي 
تتڪون من 
شريكين أو 
أكثر 
مسؤولين عن 
ديون 
الشركة 
بقدر 
حصصهم 2 
رأس المال ولا 
يزيد عدد 
الشركاء عن 
res‏ 


2 





كل شريك فيها مسؤول 
بقدر حصته & «UI oh‏ 
حيث يقسم رأس مالہا إلى 
أسهم متساوية القيمة وقابلة 
للتداول. 


شركة تتكون من فريقين 

من الشركاء: 

BY فريق يضم على‎ ٠ 
جميع أمواله عن ديون‎ 2- 
الشركة.‎ 

© وفريق يضم شركاء 
مساهمين عددهم على 
الأقل أربعة مسؤولين 
بحدود حصصهم & رأس 
المال. 

تشبه شركات الأموال في الآتي : 

)١‏ تتخذ القرارات بالتصويت. 

CY‏ إذا زاد عدد الشركاء 

عن عشرين لزم تكوين 

)٣‏ ملزمة بتكوين احتياطي 

Ya‏ تنحل بوفاة أحد 

الشركاء. 

تشبه شركات الأشخاص في 

الآتي: 

)١‏ لا يزيد عدد الشركاء 

للاكتتاب العام. 

ALB الحصص غير‎ (Y 

للتداول. 





0( ليس لبا مدير يعمل 


باسمها. 

)١‏ لا عبرة لشخصية 
الشريك. 

(Y‏ لا تنفض بموت أو إفلاس 
أحد الشركاء. 

(Y‏ المسؤولية فيها محدودة. 

(E‏ لا يعتبر المساهم تاجراً. 

0( قابلية الأسهم للتداول. 

1) الإدارة : مجلس إدارة 
وجمعية عمومية. 

)١‏ شرڪاء متضامنون 
وموصون. 


(Y‏ الشريك المتضامن يتولى 


الإدارة الخارجية. 

؟) تختلف عن شركة التوضية 
ا 
الموصين قابلة للتداول. 

(é‏ الشريك الموصي غير تاجر. 

5) قواعد الإدارة فيها هى 
القواعد بك التوصية ٠‏ 
البسيطة نفسها. 

)١‏ تتحدد مسؤولية ڪل 
شريك بقدر حصته 2 
رأس المال. 

(Y‏ لا يسمح لہا بمزاولة 
أعمال البنوك. 

(r‏ يسمح للأشخاص 
الطبيعيين بالمساهمة 
فقط بخلاف الشركات 
المساهمة. 

CE‏ يقسم رأس ال مال إلى 
cole.‏ متاو الق 

۵ لا تنتهى الشركة بوفاة 
أحد الشركاء. 





تحتاج إلى إجراءات 
للتأسيس والترخيص. 


حالات بطلان الشركة ذات 

المسؤولية المحدودة: 

)١‏ زيادة عدد الشركاء 
عن خمسين. 

(Y‏ تأسيس الشركة عن 
طريق الاكتتاب العام. 

(Y‏ اشتراك أحد 
الأشخاص المعنويين. 

)٤‏ إذا لم يتضمن عقد 
الشركاء أو 
وكلائهم. 

0( إذا لم تدفع الحصص 
كاملة عند التأسيس. 

)١‏ إذا زاد عدد الشركاء 
عن عشرين ولم يعين 
2 العقد مجلس مراقبة. 

















مبادئ إدارة الأعمال 


Management Elements عناصر الإدارة‎ 


Laie LA‏ يذكر مصطلح الإدارة» Aa‏ أن نتذكر على الدوام أربعة 


)= المنشأة: تمثل الجهاز الإداري المنوط به تحقيق أهداف معينة يؤديها للمجتمع 
سواء أكانت هذه الأهداف عبارة عن خدمات مثل التعليم والصحة آم منتجات 
مثل المواد الغذائية والمواد البترولية والحاسبات الآلية والبرامج المرتبطة بها... إلخ. 


-Y‏ الوظائف: تتضمن أية منظمة عدداً من الوظائف التي تعكس إلى حد كبير 
الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها. هذه الوظائف تشمل الوظائف الإدارية: 
أو التنفيذية» أوالمساعدة. حيث تتكامل فيما بينها من أجل تحقيق أهداف 
الت وت الرظاكف E y‏ م (aces‏ بال Peron‏ 
gala‏ الذين يشغلوخ هذه Bi A‏ ادير 

-Y‏ المهام: تمثل المهام حركة النشاط 2# أية منظمة حيث يتم من خلال هذه المهام 
المتوظة بار اف انسل على تخ اهداق AON‏ ةويا كان الديرون الخية 
يشقلوع fe E‏ ا yT‏ أية منظمة فإن المهام التي 
يؤديها هؤلاء المديرون يطلق عليها العملية الإدارية أو وظائف الادارة. 


-٤‏ المواره: لكي تتمكن المنظمة من تحقيق أهدافها فلابد أن تتاح لبا الموارد. هذه 
الموارد يمكن تصنيفها ب ثلاث فكات رئيسة هي الموارد البشرية وتشمل 
اأ قاض الذيق ela‏ رطاف ا sla hg‏ اديا ول .ف اليؤانيات 
yal,‏ اتدكل والتمويل: والأدوات اكتعلقة بالمعلومات القن تركب على أساشها 
اتخاذ قرارات المنظمة 2 جميع عناصر العملية الإدارية. 


— p 


الفصل الأول: مفهوم الإدارة ومجالاتها 


العملية الإدارية : 


تعكس وظائف الإدارة وتمثل النشاط الرئيسي للإداريين» وهذا يعني أن 
المديرين بالدرجة الأولى هم المعنيون بمباشرة هذه العملية لتحقيق أهداف محددة 2 
المنظمة. هذا المفهوم للمديرين لا يقتصر على كبار الإداريين فقط. وإن كانوا 
يقومون بالدور الرئيس 2# العملية الإدارية. إذ أن هذه العملية تمثل النشاط الأساس 
للرؤساء والمشرفين 2 المنظمة بجميع مستوياتهم العليا والمتوسطة والتنفيذية. 

Lei‏ فيما يتصل بالجزء الثاني من السؤال المتعلق 'بالعناصر الأساسية التي يتضمنها 
مفهوم العملية الإدارية" فيمكن القول: إنه لا يوجد اتفاق بين علماء الإدارة فيما يتعلق 
بعدد هذه العناصر أو حتى 2 بعض الأحيان مسمياتها. ففي حين يرى البعض أن 
العناصر الأساسية للعملية الإدارية تمثل 4# ثلاثة عناصر هي التخطيط والتنظيم 
والرقابة. نجد أن بعض مفكري الإدارية يقتصر على تحديد هذه العناصر أو الوظائف 
الإدارية 4 أربعة عناصر هي التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة. Lai‏ هنري فايول 
Henry Fayol‏ عالم الإدارة الفرنسي الذي يعد أول من وجه الأنظار إلى عناصر الإدارة 
أو وظائفها فقد حددها 4 أربع عشرة وظيفة تم اختصارها فيما بعد من قبل المفكرين 
والإداريين 2 خمسة عناصرء هي: التخطيطء والتنظيم» والتوجيه» والتتسيق› 
والرقابة. بعد ذلك جاء عالم الإدارة المشهور لوثر جوليك Luthr Gulick‏ الذي حاول 
تطوير عناصر العملية الإدارية التي قدمها عالم الإدارة الفرنسي هنرى فايول» حيث 
حددها 2 سبعة عناصر رئيسة رمز إليها برمز «POSDCORB‏ حيث يرمز كل حرف 


من هذه الكلمة إلى الحرف الأول من كل عنصر من عناصر العملية الإدارية» وهي: 


Organizing التنظيم‎ . Y Planning التخطيط‎ .١ 
Directing التوجيه‎ .٤ Staffing التوظيف‎ ." 
Reporting كتابة التقرير‎ .5 Co-Ordinating التنسيق‎ 20 

Budgeting الميزانية‎ .۷ 


ب ل لني 


مبادئ إدارة الأعمال 


هذه العناصر الرئيسة للعملية الإدارية ترتبط مع بعضها Lan‏ ارتباطاً Las‏ 
بحيث يعتمد كل منها على الآخر ويمهد له. وتسير هذه العناصر 2 الغالب بشكل 
منتظم حيث JS‏ بالتخطيط الذي يعد نقطة البداية # العملية الإدارية» ثم التنظيم: 
فالتوظيف» ثم التوجيه» فالتنسيق» فكتابة التقارير» وتنتهي بإعداد الميزانية 
(الشكل رقم ١ - ١‏ عناصر العملية الإدارية). 


الشكل رقم )1 - ١)عناصرالعملية‏ الإدارية 


SN 





ومما يجدر ذكره هنا أن مفهوم عناصر العملية الإدارية قد تعرض للعديد من 
الانتقادات سواء فيما يتعلق بعدد عناصرهاء حيث لم يذكر فيما بينها عنصر اتخاذ 
القرارات» الذي يعد أهم وظائف الإدارة» أو مسمياتهاء وبخاصة فيما يتعلق بذڪر 
عنصر الرقابة من عدمه كأحد العناصر الأساسية 2 هذه العملية. من ناحية أخرى 
يعارض بعض مفكري الإدارة فكرة التطبيق المتسلسل لبذه العناصرء حيث يرى 
بعضهم أنه ليس بالضرورة لأن تبدأ كل وظيفة من وظائف الإدارة بالتخطيط المنتهي 


بإعداد الميزانية» وإنما يتغير ترتيب تطبيق هذه العناصر يتغير المواقف الإدارية. 


— p 


الفصل الأول: مفهوم الإدارة ومجالاتها 


على cil‏ ووالرقه من وجوذ هذه الانتغادات LALA!‏ عامس اة الإذارية: 
الاق يكن القول Saale lage‏ موكبوعات الاو هة 
وتطبق 2 جميع كتابات الإدارة والممارسات الإدارية 4 المنظمات. 

من ناحية أخرى يجب أن نشير هنا إلى أن عناصر العملية الإدارية هذه ليست 
وليدة العصر الحاضرء كما أنها لم تكن مقصورة على كتابات علماء الإدارة 
الفربيينء وإنما وجدت تقريباً 4 جميع الحضارات الإنسانية» وعلى الأخص 
العكيارة العامة هذه الق يكن A‏ من خلال الورجوع إلى العارسيات 
الإدارية للمسلمين» منذ صدر الإسلام الأول بداية بعهد الرسول صلى alll‏ عليه وسلم 
والخلفاء الراشدين من cones‏ ثم الدول الإسلامية التي تلت عهد الخلفاء الراشدين. 
sale‏ كان dag bart‏ والعظيم due silly‏ واتزقابة ماكلا 3 جميع adil‏ ادوا 
الإنسلامية المباثية متها والعسكرية ذلك آنه el‏ يكن ghee‏ أن يتام للدولة 
الإسلامية 4 جميع عصورها أن تفتح الأمصار وتعمر الأرض وتنشر العدل والآمن 2 
جميع أصقاع البلاد الإسلامية Vol‏ وجود الإدارة الإسلامية التي تعي وتمارس أهمية 
رطاف ادا او sli‏ العملية SiN‏ 

مما سبق نخلص إلى القول: إن عناصر العملية الإدارية متعددة وتبعاً لذلك فإننا 
سوق ترك و يا هذا ارز على خان من هما وطاكت E EEEE‏ 
وتشمل وظائف الإدارة: التخطيط واتخاذ القرارات والتنظيم والتنسيق والتوجيه الذي 
سنفصله 2 فصول هي القيادة والدافعية (الحوافز) والاتصالات الإدارية وأخيراً 
PEER]‏ 

أماوظائف المنشاة» فتشمل: إدارة الموارد البشرية» وإدارة التسويق» وإدارة 
«clay‏ وإدارة نظه المعلومات» والإدارة الالية. 


w 
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: مصطلحات‎ 
Management الإدارة‎ 
Objectives of Management أهداف الإدارة‎ 
Management Science علم الإدارة‎ 
Management Functions وظائف الإدارة‎ 
Planning التخطيط‎ 
Organizing التنظيم‎ 
Directing التوجيه‎ 
Coordinating التنسيق‎ 
Business Adminstration إدارة أعمال‎ 
Public Adminstration dale إدارة‎ 


الفصل الأول: مفهوم الإدارة ومجالاتها 


أسئلة وثتمارين للمنافشة 


أولاً: حدد مدى صحة أو خطأ العبارات الآتية مع التعليل. 





١‏ -( ) تنقسم الشركات إلى شككلين رئيسين هما: شركات الأشخاص» وشركات الأموال. 


J)‏ ) هنري فايول أول من حدد عناصر الإدارة بأربع عشرة وظيفة. 


0 —) )إدارة المنظمات الخاصة تعني إدارة أوجه النشاط الذي يتوافر 4 بعض المنظمات التي 
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ثانياً: أسئلة تحليلية : 


سا: تمثل الإدارة عنصراً Lege‏ 2 حياة الفرد والمنظمة والمجتمع» اذكر أهم النقاط التي 
يمكن التدليل بها على هذه الأهمية؟ 
س؟: ما هو التعريف الذي تراه مناسباً لمفهوم "الإدارة"5 وما هي ابرز العناصر التي يتضمنها 
هذا التعريف؟ 
Sow‏ يذهب بعضهم إلى القول بأن الإدارة ele‏ 2 حين يذهب بعضهم الآخر إلى القول بأنها 
فن؟ أي من وجهة النظر تميل إليها؟ وكيف تدعم وجهة نظرك هذه؟ 
س؛ : يوجد ئ المملكة العربية السعودية عدد من bill‏ والمنظمات الخاصة مثل الجمعيات 
الخيرية والجمعيات العلمية - اضرب أمثلة على هذه البيئات» وبين هدف كل منها. 
س0: ما المقصود بالعملية الإدارية؟ وما هي أبرز عناصرها؟ 
tay‏ أوجه GEA‏ و الاضاق بين إدارة الأعسال والإدارة الناشة. مع ذكر Lita)‏ 
التطبيقية على ذلك. 
س۷: صنف الكيانات الآتية وفق الجدول الموضح أدناها: 
البيئة العليا للسياحة» والندوة العالمية للشباب الإسلامي» وأسواق بندة» والبنك الأهلي 
التجاري» ونادي «SHA‏ والمنظمة الدولية لحقوق الإنسان» وكلية الأمير سلطان للسياحة› 
والغرف التجارية الصتاعية وجامعة الملك خالن eLa‏ ووؤارة التجارة والضتاغة» وشركة 
عبد اللطيف جميل المحدودة» وقناة المجد الفضائية: والمراعي» وشركة مايكروسوفت؛ 
وجمعية النهضنة النسائية» وجريدة الاقتصاذية» ومنظمة الصحة العالمية» ومجلمن القضاء 
الأعلى» وشركة اسمنت اليمامة» وجمعية الأطفال المعاقين. 
قطاع خاص هيئات ومنظمات خاصة منظماتإقليمية ودولية قطاع عام 
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مواقع إدارية على الإنترنت 


و رساتة الموقع 


هذا الموقع الإداري اتمتحصص كان آمل تطائما تمتيت 
واقّع إداري اتحقيقه خدمة piai‏ الإدارة وتواصاة مع المهتمين بهء وهاهو 
وله اتحمد يصبح حقيقة وناققة جديدة piai‏ الإدارة. 
ساب a‏ 


1ل و استفسار ات 


© مياد“ إدارة الأحمال 


هذا الكتاب المنهجي اتلحديت يستهدف الطّلاب والطائبات في اثمرحثة الجامعية »> 
والدارسين تمبادئ الإدارة في المعاهد والكثبات والمر اكز التدريبية ais.‏ 
وائلممارسين ثلإدارة وائراغبين في معرفة أصول الإدارة وآساسياتها . 


ميادئ إدارء الآعماق 
كيف تديرين مترو عك و كيف تديريت مشروحك الاستثماري 


اسو يق اتمياشر كتاب “كيف تديرين Big pie‏ الاستتماري” الدكتورة وخاء ينت ناصر المبيريك 
ات اتصغيرة الأستاذ المشارك في قسم إدارة الأحمال بجامعة القصيم. كتاب موجه تسيدات الأحمال 
و ذئك لمساحمة في jajaa‏ قدرات اثمرآة الإدارية كمطلب مهم لتحاح الاستتمار ات في 
guai‏ اتخاص. بقح اتكناب في 150 صفحة من القطع الكبير و هو من إصدارات دار 
الخر يجي للنتمر. 
و الثوفاء باحتياجات الاستتمارات ائنساتية قي هذا اثجانب فقد اشتمل اثكتاب عثى 
gai jm‏ رتيسيين: e jail‏ الأول بتممل آربعة قصوق تقدم خثفية عن مقهوم المشتسروع 
الصغير و خصائصه و آسياب قشثه و نجاحه مع الإشارة إثى متطثبات تأسيس 
المشبروح الصغير. آما e paii‏ اثناني و الذي يتمق سبيعة فصول تقد خصص تتفصيل 
خطوات اتتخطيط الفعال تلمشروع. حيبت اشتمل حثى inai‏ و متطثبات التخطيط تحمل 
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الأمير الوليد بن طلال بن عبد العزيزء ولد في مدينة الرياض في شهر مارس عام 
ca ۷‏ وهو حاصل على بكالوريوس في العلوم الإدارية والاقتصادية من كلية Menlo‏ 
College‏ في كاليفورنيا عام cal IAA‏ وحاصل على الماجستير من جامعة Syracuse‏ في 
نيويورك عام ام 

قال الأمير 325 all ell god Mol‏ ا ا م E‏ المال والأعمال. 
وأوضح أن هذه الرغبة تولدت بعد تخرجه من الجامعة حيث بدأ العمل لحسابه الخاص من خلال مبلغ ٠٠١‏ ألف 
ريال ) ۲١, WW‏ ألف دولار ) كانت هدية من والده الأمير طلال بن عبد العزيز. 

قام بتأسيس مؤسسة المملكة القابضة للتجارة والمقاولات عام al Ae‏ وبعد ١5‏ شهرآ تم تحوبل المؤسسة إلى 
شركة قابضة تعرف الآن ب ( شركة المملكة القابضة). 

وكان لاستثماره في الأسهم عام ١13١م‏ الأثر الأكبر في نجاح اسمه في alle‏ الاستثمار» وكانت قيمة هذه 
الأسهم وقتها تقدر ب "1١‏ مليون دولار وتقدر قيمتها OY!‏ ب ۸,١‏ مليار دولار. 

ويقول (لقد أرسيت قواعد أشرف عليها بالتنسيق مع فريق متمكن من التنفيذيين في شركة المملكة القابضة). 

ويستخدم سموه أساليب الإدارة الحديثة التي تعتمد على إعطاء قوة القرار للمديرين المعنيين في الشركات التابعة 
مع متابعة مستمرة لأمور هذه الشركات ومراقبة الاستثمارات في العالم عبر فريق متخصص يقوم بشكل دوري 
بتزويده بالتقارير الوافية عن كيفية سير العمل. 

يمتلك أيضا شركات Bae‏ ويساهم في ملكية كبرى الشركات العالمية في المجالات والأنشطة المختلفة ولا تخلو 
قائمة أثرياء العالم من ذكر اسم الوليد أكبر أثرياء العرب بثروة بلغت أكثر من VE‏ مليار دولار أمريكي. 


فريدريك تايلور من رجال الفكر الإداري؛ ويعد من مؤسسي الإدارة العلمية» وقد عرف الإدارة بأنها (المعرفة 
الصحيحة لما يراد أن يقوم به الأفرادء ثم التأكد من agil‏ يفعلون ذلك بأحسن الطرق وأرخص التكاليف). ولقد عرفت أفكار 
فريدريك تايلور من خلال كتابه (مبادئ الإدارة العلمية) الذي نشر في عام ١١1١م‏ والذي تضمن دراساته التجريبية 
للحركة والزمن باعتبارها حجر الزاوية في الإدارة العلمية لأنها تؤدي إلى تحقيق الكفاية الإنتاجية عن طريق الاستغلال 
الأمثل للقوى البشرية والموارد الماديةء كذلك أثبت فريدريك في هذا الكتاب أن الخسارة الكبيرة التي منيت بها البلاد على 
المستوى القومي في عهده ترجع إلى نقص الكفاية في جميع الأعمال اليومية 3 تقريباء وإن هذا التناقص يعود إلى الافتقار 
للإدارة المنظمة وليس لعدم توافر الرجال الأكفاء فحسب لهذا فإنه یری ك الإدارة العلمية تستطيع أن تلعب دورآ مهما في 
معالجة العجز في الكفاية الإنتاجية» وأن هذه الإدارة العلمية يمكن أن تقوم على أساس من القواعد والمبادئ والقوانين التي 
تحدد العلاقات بين الأشخاص والأشياءء وأنه متى اكتشفت هذه الأسس التي يخضع لها العمل الإداري» فإنه يمكن تطبيقها 
في كافة مجالات النشاط البشري. 
كذلك فقد طالب فريدريك تايلور بأربعة أمور لو عمل المديرون على الأخذ بها لأتت لهم بأحسن الثمار. وهي كما يأتي: 
o‏ استبدال العمل البدائي المرتجل بآخر يقوم على الأسلوب العلمي القائم على التجربة والتحليل. 
o‏ الاستعانة بالتدريب العلمي واختيار العمال على أساس سليم مما يؤدي إلى تنمية النشاط وإتقانه. 
o‏ العمل على تحقيق التعاون بين الإدارة والعمال؛ لكي ينجز العمل وفقا للطريقة العلمية. 
O‏ ضرورة تقسيم المسؤولية بين المديرين والعمال بحيث يتحمل المديرون مسؤولية التخطيط وتنظيم العمل» ويتحمل 
د الاق ع ار ee Tell es‏ 
الكفاية الإنتاجية THE. ct TRO ean‏ 
نقاباتهم معتبرين إن ما جاه رق لكان قمع peal‏ رک کک كال شارك العلمي من هذه الأهمية وتلغي 
شخصية العامل وتجعله AYL‏ سواء بسواء. 
ولم تمر سنوات ALM‏ حتى اعترف الجميع بفضل فريدريك تايلور على الإدارة» ولقد طبقت آراؤه في كثير من المنشآت في 
ذلك العهدء وأسفر تطبيقها عن نجاح مشهود. 








التطور التاريضيى للفكر الإداري 


Historical Development 
of Management 





الفصل الثاني : التطور التاريخي للفكر الإداري 


الأهداف التعليمية للفصل : 





ا يدف هذا الف إن قفوي EA RE T‏ ركه م 
eh‏ الربط بين الفكر القديم والحديث للادارة. 
¥ معرفة مدارس الإدارة المختلفة. 


© مقدمة 

© المدرسة الكلاسيكية (التقليدية) 
© مدرسة العلافات الإنسانية 

© المدرسة التجريبية 

© مدرسة النظم الاجتماعية 

° المدرسة المعاصرة في الإدارة 
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Introduction ‘ede 


LIN‏ لآ يكن لأحد الجزه LAdLL|‏ بان نقاةالإدارةوتظورها قن ارقبط 
بأمة أو حضارة دون غيرها أو أنها وجدت 4# زمان ومكان محدد. بل يمكن القول 
ob‏ الإدارة نشاط لازم الجماعات البشرية منذ نشأتها سواءً مارسته عن وعي أم لم 
تشعر به وهو يتمثل ب كثير من النشاطات ابتداء من الأسرة وانتهاء بأعمال الدولة 
والمنظمات الدولية. 

فلقد تركت لنا الحضارات الإنسانية التي من بينها الحضارة المصرية والبابلية 
والصينية والإغريقية والرومانية والإسلامية ما يدل على وجود فكر إداري ساعد 
هذه slant!‏ اك على quill‏ والهساوى ية ole‏ ذلك ا 44253 Lil‏ هذه cil Littl‏ 
من آثار فكرية ومادية. 

هذه الحقيقة المتعلقة بعمومية وجود الإدارة 4 جميع الحضارات الإنسانية أشار 
إليها مارشال ديموك 4 كتبه حول تاريخ الإدارة؛ حيث ذكر أن الإدارة كانت موضع 
اهتمام الحضارة المصرية والحضارة الإغريقية والصينية وغيرها من الحضارات القديمة 
تدل على ذلك أقدم السجلات التي أمكن العثور عليها. هذا الاهتمام نابع من إدراك 
الإنسان 2 جميع الحضارات والعصور بأن الإدارة عنصر أساس وموجه رئيس © كافة 
شؤون حياته. وللتدليل على وجود الإدارة وأهميتها 4 جميع الحضارات نشيرهنا إلى أن 
الحضارة الإسلامية لم تكن لتشهد هذا التطور والرقي الذي حققته بتوفيق caill‏ لولا 
وجود الإدارة التي كانت تستند إلى القرآن الكريم والسنة النبوية المطهرة. لقد كانت 
هذه الإدارة تؤكد على قيم الإيمان بالله والإحسان والأمانة والإخلاص 2 العمل 
والعدل. لقد كانت هذه القيم متمثلة 2 كتابة أولئك الرواد المسلمين 2 المجال الإداري 


من أمثال أبو نصر محمد الفارابي» وأبو الحسن الماوردي» وأبو العباس القلقشندي» 


ly 
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وأبو حامد محمد الغزالي» وتقي الدين أحمد بن تيمية» وعبد الرحمن بن خلدون› 


وأبومحمد عبد اللّه بن قتيبة. 


على آنه» ومع مرور الوقت 
وزوال قوة دول الحضارات القديمة 
وظهور الحضارات الحديثة التي 
تھا Sl ea gals Nec belle‏ 
الغربية» وبالتحديدالحضارة 


الأوروبية da iS yay‏ أن 





الإدارة قد اتخذت مكانة وأهمية الحضارة الفرعونية شاهد على قدم الإدارة 
مرموقة نابعة من إدراك الباحثين والممارسين من ذوي القرار السياسي والإداري 
بأهمية الإدارة 2 تسيير جميع شؤون الحياة. وتطورت الإدارة تطوراً كبيراً خلال 
العصر الحديث لا يضاهيه تطور سابق 2 غيرها من الأمم. لذا ونتيجة لعلو 
الحضارة الغربية نجد أن كتابة تاريخ تطور الإدارة قد اتخذ منحى آخر حيث 
كتب من خلال نظرة المنتمين إلى هذه الحضارة فارتبطت بحضارتهم دون غيرهم 
فن خضارات الآمم الأخرى, يل كه خض ENE I‏ الحضارة tags‏ فجة أن 
كل مجتمع فيها يكتب تاريخ تطور الإدارة وقيمها من خلال رؤيته الخاصة ذات 
الفا ج و فس 

p‏ قاقد رورت ال رة الو الراشو ك 2 الحضارة افر ضير 
خمس مدارس رئيسة» حيث ركزت كل مدرسة من هذه المدارس من خلال روادها 
على مجموعة من القيم التي تميزها عن غيرها من المدارس الأخرى. هذه المدارس 
الس فشكل .فق الور ا كاد كحضي ala‏ ودره uaia‏ 
با ار ود اة ca EA‏ دروي eS teh‏ ورف fap de‏ 
المضامين الفكرية لبذه المدارس بشيء من التفصيل. 


w 
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المدرسة الكلاسيكية ) التقليدية ) 


كاك ندل هذه الاريسة Ua yl‏ الأو سن yy ted‏ القك ر الإذاري الحديت 
الذي يرق كسرؤوة سام الإنسان غلى استاس IG du dat‏ بالقمام؛ tuum‏ بت 
تعطيؤه بواسظلة ا لكا odie dsl!‏ القن كانم قاكية على اشع أساسية مسن 
التنظيم التي تم تحليلها Aia‏ ما يقرب من Ta‏ سنة مضت: لقد بدأ هذا التعليل العالم 
الألماني ماكس ويبر «Max Weber‏ حيث وصف المفاهيم المتعلقة بالسلطة وتدرجها 
والأطوار والإجراءات الرسمية. مثل هذه الوسائل التنظيمية تمكن الآلة البشرية أو 
البيروقراطية من أن يتم تصميمها لتأدية مهام معقدة ولكنها روتينية متكررة. 
ويمكن تلخيص السمات الأساسية لنموذج ماكس ويبر البيروقراطي 2 
النقاط الآتية: 
)1( إن تي العمل tH sags‏ استخ ام pram‏ الخبرات 2 المنظمة. 
O)‏ إن تنظيم المكاتب يجب أن يتبع مبدآ التدرج البرمي» بمعنى أن كل 
مرؤوس يقع تحت إشراف رئيس ورقابته. 
ian ©‏ وجرد تظاء deuce!‏ تشاظل المنظية واتعاملين بها : 
CE)‏ إن الإدازي التاجع مو ذلك call spall‏ يدير جهاذه بطريقة رسمية غير 
شخصية دون أي نوع من العاطفة. 
)0( إن الخدمة #4 المنظمة البيروقراطية يجب أن تبنى على أساس حماية 
العاملين من الفصل التعسفي» أو العشوائي. 
CV)‏ إن التنظيم البيروقراطي قادر على تحقيق أعلى درجات الكفاءة. 
2g‏ الوقت الذي وجدت فيه أفكار ماكس ويبر 2 البيروقراطية مكانتها 
ليس ےك المانيا فحسب بل 4 كتير من دول العالم برز اتجاه آخر # أورويا وأمريكا 
ركز على الطرق التي يمكن بها أداء مهام العمل وذلك من أجل الحصول على 


— p 
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أقصى درجة ممكنة من عوامل الإنتاج المتوافرة 2 ذلك الحين. لقد كان الاتجاه 
الجديد مسايرًا لاتجاه البيروقراطية الميكانيكي أو الروتيني ب2 أداء العمل وإن 
كان التركيز فيه على التحليل العلمي للعمل من أجل تحقيق قيمة الكفاية - أي 
ذأ السدل طرف ee‏ تسن شكال ا el‏ كو كل مين ااك 
الفرنسي هنري فايول H. Fayol‏ والعالم الأمريكي فردريك تايلور Taylor‏ .۴ حيث 
أشير إلى جهودهما فيما بعد باسم "حركة الإدارة العلمية". لقد ركز فايول اهتمامه 
على الوظاكف اللازمة للإذارة السليمة  pineal!‏ فتحدث عن وظائكف ضرورية ZLB‏ 
مرها 2الرا الف و ازات الكمويلية والوظطاكف الفجارية والوظائف 
التأمينية والوظيفية الإدارية. من ناحية أخرى فقد اهتم تايلور بتوزيع العمل ك 
مراحله المختلفة وبضبط الوقت والحركة وعني بتدريب كل عامل على ما خصص 
له من «foc‏ واهتم بنوع العامل وبعلاقته بالمشرف. 

وعلى الرغم من أن أفكار الإدارة العلمية وقيمها قد ترتب عليها الكثير من 
التقدم الصناعي ‏ كل من أمريكا وفرنساء إلا أن هذه الأفكار ويخاصة أفكار 
تايلور» قد وجدت مقاومة شديدة 2 المجتمع الأمريكي. 

شق كتان هن ابر ااا الوحية إن ر EN hy‏ ت 
(التقليدية) تلك المتعلقة يتجاهلها للنواحي الاجتماغية والسيكولوجية لسلوك 
الإنسان 2 المنظمات. وكمثال على تلك الانتقادات يوضح وايت White‏ أن الإدارة 
التقليدية قد بنيت على ثلاثة افتراضات وهمية» هي: 

© أولاً: إن الإنسان حيوان يفكر دائمًا بطريقة منطقية (عقلانية) ويهتم 

ققق انكاس الاقتصادية إلى ile all ace)‏ 
© ثانياً: إن الفرد يتجاوب مع المحفزات الاقتصادية بصفة فردية. 
E‏ كالثاء إن الأغراد يماظون الآلات بحيث يمكن معاماتهم بطريقة نمطية. 
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نتيجة لبذه الانتقادات بدأ 2 نهاية العشرينات وأوائل الثلاثينات الميلادية من 
القرن الماضي اتجاه جديد 2 تطور الإدارة» عرف باسم التحدي الإنساني والذي 
اتخذ فيما بعد مسمى العلاقات الإنسانية 2 العمل» وهو يمثل المرحلة الثانية من 
تطور الإدارة. 


الفصل الثاني : التطور التاريخي للفكر الإداري 


مدرسة العلاقات الإنسانية 

لماص حابس كه اريم کاو ك فا يجلا ضري كول Asi ele‏ 
التقليدي الذي نادى به ماكس ويبرو وفردريك تايلور F. Taylor‏ الخاص بالكفاية 
الإدارية المبني على أساس النظرية غير الإنسانية للعامل. لقد كان من بين الأسماء 
البارزة التي أسهمت 4 ظهور هذا الاتجاه ونموه كل من ماري فوليت Mary p.‏ 
Folleit‏ والتون مايو Elton Mayo‏ وشستر برنارد Chester Barnard‏ وهريرت 
سايمون Herbert simon‏ وبالرغم من أن هؤلاء الباحثين يختلفون فيما بينهم فيما 
يتصل بنظرتهم نحو الأسلوب الأمثل 2 الإدارة إلا أنهم جميعًا يشتركون 2 نقد 
النظرية التقليدية للادارة وعلى وجه الخصوص النظرية التي قدمها تايلور 
والتعديلات التي دخلت عليها. 

من ناحية أخرى فإنه على الرغم من الإسهامات الكبيرة التي قدمها هؤلاء 
العلماء 2 مجال الإدارة الإنسانية إلا أنه يمكن القول he‏ مدرسة العلاقات 
الإنسانية قد ظهرت على أساس نتائج دراسات مصنع هاوثورن ) Hawthorne‏ 
Studies‏ ( & الولايات المتحدة الأمريكية التي أجراها yg Ul‏ مايو وزملاؤه 2 
شركة وسترن الكتريك (Western Electric)‏ لمدة خمس سنوات منذ عام ۱۹۲۷م 
حتى عام AVY‏ لقد كانت القيمة البارزة 2 هذه المدرسة متمثلة 2 الاهتمام 
بالناس حيث اعتبرت الإنسان أهم عناصر الإدارة جميعًا كما نظرت إلى العمل 
o Lach‏ نشاطا اج اعيا من هذا costal 48 Gli!‏ هزه المدرسة بالروخ الممنوية 
للعاملين ودرجة الانسجام القائم بين المجموعة العاملة والحوافز والرضا الوظيفي. 

لقد أظهرت مدرسة العلاقات الإنسانية أنه لكي يمكن العمل على زيادة 
كفاءة العامل الإنتاجية» فإنه لا بد من نبذ أفكار المدرسة التقليدية 2 الإدارة 
والقيام بتحليل عميق للعوامل غير الرسمية للمنظمة. بناءً على ذلك» فقد بدأت تظهر 
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بعض الاقتراحات المرتبطة برفع الكفاية الإنتاجية للعاملين» والتي من بينها رفع 
المستوى التعليمي لبم والتأكيد على طرق اتخاذ القرارات الجماعية والإدارة 
بالمشاركة بصورها المختلفة ومن ثم تدريب المديرين» ليصبحوا قادة فرق» كما تم 
إدخال أساليب تحفيز جديدة إلى iñu‏ العمل. 

لقد قادت أفكار مدرسة العلاقات الإنسانية إلى ظهور قيم جديدة 4 الإدارة 
e‏ ع ساس الحو :ذا الو لقند كان هذا الوه تاجيا فن فا 
دوجلاس ماكجريجور Douglas McGregor‏ عام ١151م‏ التي نشرها 2 كتابه 
الشهير 'الجانب الإنساني للمنظمة «The Human Side of Enterprise‏ وهو 
الكتاب الذي Ghat 4b‏ يكرن ذا تاشر حميق على التفكير الإدازي ue‏ العالم: 
لقد أوضح ماكجريجور أهمية أنظمة القيم الإدارية وذلك من خلال تقسيمه 
للمعتقدات الإدارية إلى مجوعتين متفاوتتين التي أطلق عليهما نظرية (X)‏ ونظرية 
(Y)‏ والتي سنتستعرضها 2 فصل الدافعية- فالمديرون الذين يعملون Lias‏ 
لنظرية (Y)‏ يعتقدون أن الناس بطبيعتهم ايجابيون» جديرون (LBL‏ محبون 
ارين Joe E E‏ 

لقد حاول كثير من المديرين تطبيق أسلوب نظرية (CY)‏ ذ الإدارة» لكنهم 
كاتوا غير خادرين على أن يمضوا 2 الغملية إلى ثهايتهاء وذلك يسبب Ls‏ تركب على 
الحرية الزائدة 2 العمل من تشويش وارتباك» أدى إلى تدني الإنتاج» وعدم انضباط 
شلوك الأظراة ك العمل. 

وعلى الرغم من كل الإنجازات السابقة التي حققتها مدرسة العلاقات 
الإنسانية 2 الإدارات إلا أنها تعرضت للنقد الذي كان مصدره طرق البحث التي 
اعتمدت عليها هذه المدرسة ج نتائجها. إذ يرى الكثير من منتقدي مدرسة العلاقات 
الإنسانية أنها توصلت إلى الكثير من التعميمات اعتمادًا على عدد محدد من 


ا — 
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البحوث التي لا توفر أساسًا Kala‏ لبناء نظرية علمية 2 الإدارة. إلى جانب ذلك فإن 
عدوسة الخلاقات الأنسائية تركو Lealetal‏ على al gall‏ و اترات Sal‏ اة 
العمل وتهمل البيئة الخارجية» cling‏ عليه فهي تنظر إلى العمل على اعتبار أنه عنصر 


ثابت لا يتغير بتغير الزمن. 


يظل الإنسان آهم عناصر الإدارة مهما تطورت مظاهر الحضارة 
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المدرسة التجريبية 


LIAN‏ نتيجة للانتقادات التي واجهتها مدرسة العلاقات الإنسانية» وبخاصة 
ما يتعلق منها بالتركيز المبالغ فيه على الإنسان» باعتباره العنصر الوحيد ج الإنتاج 
آمام البيقة الخارجية ظهرت Lal‏ التجريبية ج الإدارة والتنظيمء لقد ركز 
أصحاب هذه المدرسة على الجانب العملي 2 ممارسة الإدارة أكثر من تركيزهم 
على الجانب النظري منها. وتبعًا لذلك فإنهم يرون أن الإدارة من الممكن تعلمها عن 
ane‏ اتمارسة الا ا كر مح pees eae ors.‏ الفطرية | PE yen‏ 
أصحاب هذه المدرسة بين اصطلاحين هما : الإدارة العلمية Scientific‏ 
Management‏ وعلم الإدارة .Management Science‏ فالاإدارة العلمية تعني الممارسة 
العملية للادارة على أسس علمية» بينما يعني علم الإدارة البحث النظري 4 مجال 
الغملية الإدازية: لذا ete of wot‏ الإدارة له صلة بميادين غديدة من dia aglall‏ 
الرياضيات والاقتصاد وعلم النفس وعلم الاجتماع والبندسة وغيرها. 

ويؤكد رواد المدرسة التجريبية من أمشال: وليام نيومان William W.‏ 
وبيتردركر )1954( Peter F. Drucker‏ على أن الإدارة تمثل ميدانًا 
مجنا و مسقلا من التشاظ البشري tal ly‏ الأساين للاذارة sols‏ على انرقم 
من اختلاف التفصيلات الخاصة بأنواع النشاط البشري. مثل النشاط الإداري 2 
الكو أو الكذارة الك أن إدارة عمال 

لقن كانت القيية te pea aaa A‏ على tir‏ 
الإدارة" حيث يعتقد روادها أنه من الممكن الوصول بالإدارة إلى Le‏ يشبه Ligh!‏ 
المستقلة عن باقي المهن الأخرى. لذا نجد أن مناقشاتهم تتركز على الجوانب الفنية 
E‏ ات من هنا al‏ جيك وير وفص کا هذه الزرية إن أن كر 
be dale gap‏ يصاون إلى مرا كفم الادارية يفضيل كيرا و الفنية التتخصصضة: 


وير 000 ل لل 
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Gig ls IEE مر‎ Gia ty | الوطاقت‎ aide ae gel, 
إتقانهم لعملهم الإداري ومهارتهم الإدارية 2 قيادة المجموعة التي يديرونها. من ناحية‎ 
أخرى يركز رواد هذه المدرسة و2 مقدمتهم بيتردركر على أهمية توافر المعلومات‎ 
وطرق نقلها بصفتها عنصرًا أساسيًا لتحقيق الكفاءة الإدارية.‎ 
لقد حاول أنصار المدرسة التجريبية طرح عدد من المبادئ لإدارة المنظمات من‎ 
: بيتها‎ 
تحديد الواجبات والمسؤوليات للمديرين وتحديد مهام لكل إدارة أو قسم.‎ .١ 
العمل على تضييق نطاق الإشراف بحيث يتراوح عدد المرؤوسين للرئيس‎ Y 
التأكيد على وجود درجة كبيرة من التفويض 2# المسؤوليات العملية‎ LY 


اليومية مع وجود ضوابط رقابية. 


أساس الإدارة واحد بالرغم من اختلاف النشاط البشري 
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وعلى الرغم من أن المدرسة التجريبية تحاول التأكيد على 'مهنية الإدارة" إلا 
أنها 2 طرحها لمبادئ إدارة المنظمات نجدها تتشابه كثيرًا مع تلك التي عرضتها 
المدوسة الكلاسيكية 'التقليدية" مع إد شال بعض التعديلات عليها؛ لتكتسب 
المرونة اللازمة. 

هذا الاتجاديالطيع لم يلع كيولا کی gpa pte‏ كبل سكن واد Lusi! atin‏ 
الذين من agin‏ هربرت سيمون Herbert A Simon‏ الذين انتقدوا هذه المبادئ» 
واعتبروها من الحكم والأمثال العامة أكثر من كونها مبادئ علمية للإدارة. 


الفصل الثاني : التطور التاريخي للفكر الإداري 


مدرسة النظم الاجتماعية 


LIA‏ لم يتوقف تطور الفكر الإداري عند أقكار مدرسة العلاقات 
of e‏ الكدرسة التعريبية» 438 واصل الليضوخ بالآدارة aging‏ كن plot‏ وماق 
فكرية جديدة توفر شروحا أفضل للادارة والتنظيم. لقد طرأ تحول جذري آخر 2 
الفكر الإداري عندما تبنى الباحثون 2 مجال الإدارة والتنظيم ويخاصة علماء 
الاجا Jove‏ النظم الاجشباعية 3 تلل المنظمة lpg‏ 

لشد اهتم علماء الأجتماع بدراسة المنظمات باعتبارها وحدات اجتماعية ذات 
وظائف مهمة 4# المجتمعات» وهي تتفاعل مع وحدات اجتماعية أخرى كما أنها 
تتكون نفسها من وحدات فرعية تتفاعل فيما بينها. هذا الاتجاه الجديد ب تطور 
الإدارة تمثل 2 أفحار سليزنك )21424( P. Sleznick‏ وبارسونز (1501م) 
T. Parson‏ فقد لاحظ سليزنك أن للمنظمة (مثلها مثل الكائن الحي) حاجات من 
أهمها الحاجة إلى البقاء والاستمرارء وأن وسيلة المنظمة 4 إشباع هذه الحاجات هي 
من خلال التفاعل مع البيئة الخارجية» كما أنها تحاول غرس جذور ثابتة لبا 2 
المجتمع لتكسب الشرعية وتضمن استمرارية نشاطاتها واعتبر بارسون المنظمات 
نظمًا اجتماعية تتميز بوجود العلاقات التبادلية بين أجزائها وبانفتاحها على البيئة 
وياتجاهها نحو تحقيق هدف أو أهداف محددة. وتدعو هذه المدرسة إلى أن هناك 
عدة عناصر أساسية لا بد من مراعاتها عند إجراء دراسة تحليلية لأي منظمة› هذه 
العناصرء هي: 

- المدخلات: وتعني دراسة جميع الإمكانيات الداخلة إلى المنظمة من البيئة 

الخارجية (إمكانات بشرية - ومادية - وفنية - ومعنوية). 
- المخرجات: وتعني دراسة جميع ما يخرج من المنظمة من منجزات» سواء 
ERR ER‏ آم خدمات. 


را 
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- العمليات: وهي كافة الأنشطة والممارسات المبذولة داخل الجهاز لتحويل 
المدخلات إلى مخرجات. 
- التغذية المرتدة: ويقصد بها معرفة عمليات التأثير المتبادل بين المخرجات 
والبيئة والمدخلات» سواء كانت التأثيرات سلبية أو إيجابية. 
لقد كانت أفكار هذه المدرسة الأساس الذي بنيت عليه نظرية الموقف التي 
تعد امتدادًا فكريًا لمنهجية النظم المفتوحة 2 الإدارة حيث تتلخص فكرة نظرية 
الموقف ‏ "أن كل شيء يعتمد" هذا يعني أن الخصائص التنظيمية والظواهر 
السلوكية للمنظمات لا يمكن إدراك كنهها وفهمها بدون الأخذ 2 الاعتبار 
عوامل الموقف وظروفه داخل المنظمة وخارجها. 
te‏ هذا الا سا قان هنا ق ساف al‏ الد اهن الأداوية Style‏ اندر 
الكلاسيكية» ومدرسة العلاقات الإنسانية والمدرسة التجريبية) من نتائج لا 
يمكن اعتبارها عالمية (أي تصلح لكل مكان) أو ثابتة (أي تصلح لكل زمان) 
ولكنها قد تكون صحيحة ومفيدة 2 تحليل وفهم الظواهر التنظيمية أو السلوكية 
تت ظروف معيثة: 
لقد كان إسهام مدرسة النظم الاجتماعية 2 تطور الفكر الإداري كبيراً 
[oe‏ وخاصة فيما يتعلق بعلاقة المنظمة بالبيئة الخارجية التي تعمل بها وتأكيدها 
من خلال نظرية الموقف على رفض تعميم مبادئ الإدارة ‏ كل زمان olas‏ على 
الرغم من أنها لم تهمل ما يحدث داخل المنظمة من علاقات وتفاعلات. 
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المدرسة المعاصرة في الإدارة 





eal‏ دن اكرهلة tial‏ سن و وو موا هر كنا نح فضا 
foal alls‏ انس طرحكفينا مدازس الإدازة السايقة فتلا ت لافار اة 
الكلاسيكية (التقليدية) المتمثة 4 العقلانية والتأكيد على الجانب الاقتصادي 
elas‏ العدل Lge‏ كاذه هه القظرية السروقراطية وصدوسة الادارة العلمية سافلا إلى 
هذا agi‏ د کرم ممارييانها الإدارية ها المتكسات اة رشح Jag Tian‏ 
أن فك الاما بالإثبيان bic 2 say‏ احص اجات ومتشاعره 2 الل كينا 
ات ذلك مر SN‏ الشات حي تمه ais‏ وستابيفافيا ت alas etl‏ 
الإدارية على نطاق واسع. إلى جانب ذلك نجد أن فكرة التأكيد على مهنية الإدارة 
من خلال jay‏ على الجاتي العلمى من المناريية الإذازية اكخرين التركين pple‏ 
الجائب النظري» كما نادت بذلك المدرسة التجريبية: Sf‏ يحظى بكثي رمن الاهتمام 
Aes gull Squall‏ من capil‏ وا تما رسي ف flees‏ آلإد ار وكا مو الخال اة 
لمفاهيم المدارس السابقة الثلاثة فإن المفاهيم الإدارية التي حماتها LY‏ مدرسة النظم 
الاجتماعية وبخاصة Laga‏ يتصل بدراسة المنظمات باعتبارها وحدات اجتماعية ذات 
وظاقف متعددة والنظر إليها باعتبارها نظامًا مفتوحًا Atiy‏ بالبيئة الخارجية من حولها 
لازال Jove‏ تقدير واهتمام من الباحكين والممارسين الإداريين. 

على آنه ومع الإقرار ياهمية الأمكار ال شفركتها LY‏ مدارس الإدارة السايقة 
إلا أنه يمكن Io all‏ بان تطور الكنظمات الإدارية الحديكة والتفقيد الذي تشهده 
الإدارة نتيجة للتنافس المحلي والعالمي الشديد على المنتجات والخدمات قد حفز 
الكثير من الباحثين الإداريين إلى طرح عدد من النظريات والمداخل الجديدة 2 
الإدارة. 


w 
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نظريات أساسية هي: النموذج الياباني 2 الإدارة ونظرية الثقافة التنظيمية وإدارة 
الجودة الكلية وإعادة هندسة الإدارة وإدارة المعرفة. 


أ. النموذج الياباني في الإدارة: 


يركز النموذج الياباني 2 الإدارة على جوانب من الإدارة ب4 اليابان التي 
يمكن تطبيقها ‏ مجتمعات أخرى خارج اليابان. لقد كان رائد هذا النموذج ويليام 
أوشي William Ouchi‏ الذي قدم لنا نظرية (Z)‏ -- سنتطرق لہا بالتفصيل 4 فصل 
الدافعية- التي يهدف من وراتها إلى استفادة الصناعة الأمريكية من التجارب 
اليابانية الإدارية الصناعية؛ مع الاحتفاظ بالقيم الأمريكية. لقد أكدت نظرية (Z)‏ 
على عدة قضايا إدارية» منها: ضرورة الاهتمام بالعاملين من حيث الأمان الوظيفي 
ومشاركتهم 2 اتخاذ القرار والتأكيد على المسؤولية الجماعية 2 العمل؛ 
والاهتمام بالجودة وإيجاد سياسات واضحة فيما يتصل بالتطور الوظيفي للعاملين 
والتحكم 2 المعلومات: وإظهار مزيد من الاهتمام بالجوانب الإنسانية والقضايا 
الخاصة بالعمل بالنسبة للعاملين. 

ب.نظرية الثقافة التنظيمية : 

ظهرت نظرية الثقافة التنظيمية 2 الدراسات التنظيمية بصورة واضحة ومميزة 
2 نهاية السبعينيات وبداية الثمانينات من القرن العشرين الميلادي. لقد حاول 
الكاتب شاين )1985( E. Schein‏ باعتباره من رواد هذه النظرية أن يقدم لنا مفهوم 
الثقافة التنظيمية بصورة محددة ودقيقة» وذلك من خلال الإشارة إلى أن جوهر 
الثقافة يكمن 2 طبيعة القيم والمعتقدات والافتراضات المشتركة بين أعضاء 
منظمة ما كما يرئ أن دراسة الثقافة التتظيمية يحب أن تشمل خلافة حوانب رئيسة 


— o 
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هي : الظواهر الملموسة؛ والقيم والافتراضات الأساسية لأعضاء المنظمة بشأن طبيعة 
الإنسان» والبيئة. 

وك الواقع إن مفهوم الثقافة التنظيمية يُعد اليوم مجالاً حياً للدراسة والبحث 2 
عاك التكلمناهه aly ai] ue‏ كيولا Lele‏ مق edly niall‏ ا ا ةد 
الإدارة sale‏ آخردت pies‏ من المجلات الدوزية أعدادا خاصة تاقشت فيها مفاهيم 
نظرية الثقافة من حيث أثرها على سلوك الأفراد slala‏ الات Sad‏ عن ذلك 
يعد منظور الثقافة التنظيمية PR?‏ عيدا 4# إدارة التغيير» ويخاصة عندما تعمل 


هذه Lea‏ بيكاك شير فة 
ج. إدارة الجودة الكلية : 


يعد مفهوم إدارة الجودة الكلية Total Quality Management‏ من المفاهيم 
الحديثة 2 الإدارة ليس 2# القطاع الخاص فقط بل والقطاع الحكومي على حد 
سواء. ويعد إدوارد ديمنج Edwards Deming‏ من أبرز رواد هذا المفهوم وأهم 
منظريه. ولقد بدا هذا pg gall‏ 2 اليابان بعد خروجها من الحرب العامية الكانية 
».)١550-(‏ وأرادت أن تعيد بناء البلاد وتحسين صورتها بعد البزيمة 
العمسكرية» ودخول الأسواق العالمية. فاختارت الجودة إستراتيجية لبا واستعانت 
بعدد كبير من الخبراء والعلماء ب هذا المجال» وكان منهم العالم الأمريكي 
إدوارد ديمنج. وبعد أن طبقت الشركات اليابانية مبادئ ديمنج على مدار سنوات 
عديدة تحسنت الجودة الإنتاجية والتنافسية اليابانية بصورة مذهلة. وانهالت 
المكافآت والجوائز والاستحقاقات التي نالبا ديمنج 2 اليابان. وبعد ذلك انتشرت 
أفكار ديمنج 2 الولايات المتحدة وبقية أرجاء العالم. 


ولقد | i‏ بح مفهوم إدارة الجودة الحلية محور الاهتمام 2 مجال الإدارة 
الحديثة بل يمكن القول: بأن إدارة الجودة الكلية تحظى اليوم باهتمام كبير 2 
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جميع أنحاء العالم Les‏ فيه العالم العربي» حيث أوجدت كثير من المنظمات العربية 
لبا وحدات إدارية خاصة بالجودة 2 هيكلها التتظيمي» كما أوجدت برامج 
تدريبية خاصة بنشر هذا المفهوم. 

لقد أكد مفهوم إدارة الجودة الكلية على عدد من المتطلبات المهمة لضمان 
تحقيقها 2 منظمات الأعمال يمكن استخلاصها فيما يأتي: 

.١‏ التزام الإدارة العليا بجعل الجودة 2 المقام الأول من اهتماماتها. 

”. التأكيد على أهمية دور العميل» أو المستفيد من الخدمة أو المنتج. 

۳. العمل باستمرار من أجل تحسين العمليات والإجراءات. 

؛. التركيز على الجودة 2 جميع مراحل تقديم الخدمة» وليس 2 آخر 

المراحل فقط. 

5. تأكيد وجوب التمييز بين جهود الفرد وجهود الجماعة. 

5. استخدام الآساليب الإحصائية لقياس الجودة. 

. إشراك المستفيدين والعاملين 2 تطبيق مفهوم إدارة الجودة. 

د. الهندرة: 


ظهر مفهوم إدارة هندسة الإدارة» Business Reengineering‏ وكما يحلو 
لبعضهم تسميته sale!’‏ هندسة نظم المعلومات أو cS HGS!‏ 2 عام ۱۹۹۰م على يد 
مايكل هامر M. Hammer‏ 2 مقالته التي نشرت 4# دورية هارفرد بزنس ريفيو ثم 
ag gall fe pu‏ بصورة سرينة 2 الأوساطظ الأكادينية وك قطاع الأعمال: 
باعتباره اتجاهاً جديداً ‏ علم الإدارة يمكن أن يؤدي إلى تفييرات جذرية 2 أداء 
المؤسسات لتتناسب مع متطلبات هذا العصر. 

والبندرة' كلمة عربية جديدة مركبة من كلمتي (هندسة) و (إدارة) وهي 
ترجمة للكلمتين الإنجليزيتين Business Reengineering‏ أي إعادة هندسة الأعمال. 
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هذا المفهوم الحديث يمكن تعريفه على أنه 'وسيلة إدارية منهجية تقوم على إعادة 
البناء التنظيمي من جذوره» وتعتمد على إعادة هيككلة العمليات الأساسية وتصميمها 
بهدف تحقيق تطوير جوهري وطموح 2 أداء المنظمات بما يكفل سرعة الآداء 
وتخفيض التكلفة وجودة المنتج ". ومن هذا المفهوم يمكن القول أن البندرة تعد خطوة 
مدا جا قحو et‏ تات جه ك مار الا اعانا Atl‏ د 
الجودة والخدمة والسرعة» وتهدف إلى التركيز على الأنشطة والتمحور حول العميل 
وتوحيد الأعمال و دمجهاء كما تهدف إلى التغير الجذري 2 الأداء وتطوير بيئة 
الإدارة. وهناك عدد من الخصائص التي تميز مفهوم إدارة هندسة الإدارة عن غيره من 
المفاهيم السابقة؛ هذه الخصائص تتمثل أهمها فيما يأتي: 

.١‏ إعادة التصميم الجذري للعمليات الإدارية. 

Y‏ الاستخدام الضروري لتقنية المعلومات agia (IT)‏ ومساعد على مشروع 

إعادة هندسة الإدارة. 
LY‏ التركيز على تحقيق الأهداف والنتائج الإستراتيجية. 
ه: إدارة المعرفة : 


بون goo oled¥l‏ إذارة Lapel‏ بف Leal‏ الحديكة لملماء الإدارة say‏ العام 
اليابانى إيكوجيدو نوناكا ( Nonaka‏ .1) من رواد هذا الاتجاه» حيث لاقت 
ate! ys‏ المتشورة ale‏ ١۹۹١م‏ قرلا واسما 2 أوساظ الباتكين الاداريية: 


ووفق ما يرى أنصار هذا cde gill‏ فإن المعرفة هي المصدر الآخير للميزة 
elt‏ سطون E‏ و ورجا فكد الداكسوة pCa‏ 
وتتقدم المنتجات سريعاً لكن تبقى المعرفة هي مجال الحسم. فالشركات الناجحة 
gall ca‏ فر hype Spat‏ ى اة وان ذا ج اها الشركة وها 
بسرعة © تكنولوجيا ومنتجات جديدة. 


بل لمهي 


مبادئ إدارة الأعمال 


ااا لأر رامل ووا CSL‏ وه ا الجديد من Gul‏ اكال االشكرى 


وقد صنف ميشل زاك M. Zack‏ المعرفة إلى ثلاثة مستويات» هى: 


أولاً: المعرفة الجوهرية 

وهي الحد الأدنى من المعرفة الذي يجب أن يحون aoe‏ الشركات 
للقيام بعملهاء وهذا النوع من المعرفة لا يحقق ميزة تنافسية للشركات. 

LOLS‏ المعرفة المتقدمة 

وهي المعارف التي تجعل الشركة تتميز عن منافسيها. فريما كانت الشركة 
تملك المستوى نفسه من المعرفة لكن لديها القدرة على استخدام هذه المعرفة للتميز 

ثالثاً: المعرفة الابتكارية 

وهي المعرفة التي تمڪن الشركة من أن تقود السوق وتڪون رائدة الصناعة. 
وهذا النوع من المعرفة هو الذي يمكن الشركات من أن تكون قادرة على تغيير 

مما سبو ya ls X‏ إلى القول: إن ١‏ لفكر الإداري لا يزال 2 تطور مستمر. هذا 
التطور يفرضه واقع منظمات الأعمال وما تعيشه من تعقيدات وطموحات تتعلق 
بمحاولة التوازن بين بقائها واستمرارها من Lge‏ وتحقيق احتياجات ومتطلبات 
عا آله اشن والخاريمين والبيكات التي تعمل هيا galus‏ 

إلى جانب ذلك فإن الفكر الإداري سوف يظل خاضمًا للتطوير بذ المستقبل 
Ub‏ أن هناك الكثير من LSS pad‏ والدوافع التي تدفع إلى هذاا لتطور التي من 


اوا ل لل 
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أبرزها حركة العولمة ومطالب منظمة التجارة العالمية, وانفتاح الشعوب على بعضها 
بعضاً من خلال تطور تقنيات المعلومات والحاسب الآلي وثورة الاتصالات. 


E‏ ا Lage‏ ريت لامك 
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أسئلة وثمارين للمنافشة 


أولاً: حدد مدى صحة أو خطأ العبارات الآتية مع التعليل. 





(-١‏ ) مايكل هامر هو أبرز علماء مدرسة الإدارة التجريبية. 


¥-) ) ارتبط علم الإدارة ونشأ 2 العصر الحديث. 


٤‏ -( ) حركة الإدارة العلمية تمثلت 2 كتابات هنري Jala‏ وفريدريك تايلور. 


0 —) ) أبرز الانتقادات الموجهة للنظرية التقليدية تجاهلها للنواحي الاجتماعية والسيكولوجية 
لسلوك الإنسان. 


15-( ) ترى مدرسة النظم الاجتماعية أن جوهر الثقافة يكمن 2 طبيعة القيم والمعتقدات 
والافتراضات المشتركة بين أعضاء منظمة ما. 
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ثانيا: أسئلة تحليلية: 
س١:‏ تطورت الإدارة عبر خمس مدارس رئيسة. ste‏ هذه المدارس واذكر أهم روادها؟ 


س۲: صنف العلماء الآتية أسماؤهم وفق المدارس المناسبة لهم # الجدول الآتي: 


العالم المدرسة 
هنري Jala‏ 
ماڪجريجور 
وليام نيومان 
بيتردراكر 


آوشي 


التون مايو 








فردريك تايلور 
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من مواليد البكيرية بمنطقة القصيمء LES‏ في أسرة فقيرة متواضعة كان يعمل 
مع أبيه في التجارة والزراعة»؛ لكنه لم يوفق فانتقل إلى الرياض» ودرس في بيت 
يسمى بيت الإخوان على نفقة الملك عبد العزيز - رحمه الله - أول بدايته في 
التجارة وهو صغير عمره ١١‏ سنة هي (تنكة قاز). ١‏ 

ثم عمل في حمل أغراض الناس وكان أيضا يجمع روث الحطب» وكان يأخذ من أبيه قروضا ويعمل 
في التجارة» ثم عمل طباخا عند رجل يدعى (السميت) ويوميته ريالين» ثم استقال من العمل عنده وفتح له 
LIS‏ صغيراً يبيع فيه السكر والشاي والقهوة والكبريت. ووفق في هذا العمل أول عام ٠١‏ وعمره ٠١‏ 
سنة حتى وصل رأس ماله 1٠٠١‏ ريال فاضطر إلى أن يبيع الدكان ليتزوج ويرضي والدته حتى إنه لم 
يبق من رأس المال سوى ۳ ريالات. ثم عمل مع أخيه الأكبر صالح في دكان صغير للصرافة وشهريته 
VL ۰‏ غير مصروفه هو وزوجته والذي يتحمله أخوه أيضا وأول راتب له اشترى به أقفال ويبيعها 
ani, E‏ طبر اسم على هذا a‏ کر كاك ف yell CSS‏ اک Eiaa‏ 
الوقت حوالي ٠٠١‏ ألف ريال . ثم انتقل بعد ذلك إلى جدة وسكن فيها وعمل أيضا في الصرافة وجمع 
YI gal‏ كثيرة وزادت ثروته كثيرآ وأصبح يسافر خارج المملكة إلى بيروت وغيرها من البلدان العربية 
لبيع العملة حتى وصل رأس ماله مليون ريال؛ ثم بدأ يسافر إلى أوروبا وعمره YY‏ سنة فأسس شركة 
الراجحي المصرفية التي كبرت وأصبحت مصرفا ناجحا ومعروفا . وهكذا نجح الشيخ الكبير سليمان 
الراجحي ونجحت معه تجارته وكبرت ثروته بفضل الله وهو يمتلك الحصة الأكبر في واحد من أكبر 
المصارف العربية مصرف الراجحي الذي يرأس مجلس إدارته. 


يعد فايول الرائد الأول لعلم الإدارة الحديثة وقد كان مهندسا وتدرج في المناصب حتى وصل إلى 
مركز المدير العام لشركة مناجم الفحم الفرنسية في عام ۱۸۸۸م وكانت الشركة على وشك الإفلاس 
لاضطراب شؤونها. , À‏ 

الأمر الذي دفعه لأن يجري fase‏ من البحوث والدراسات الإدارية لإصلاح أحوالها استغرقت منه 
المدة ما بين عامي ١1٠٠‏ 5١1١م‏ وألقى هذه الدراسات على هيئة محاضرات علمية تم جمعها في 
مؤلف يعنوان (الإدارة الصناعية والعمومية) نشر في فرنسا سنة 975١م‏ بينما لم ينشر في أمريكا إلا في 
عام 155١م‏ وقد تقاعد فايول عن العمل في شركة المناجم في عام 117 ١م.‏ لقد كانت أفكار فايول ثمرة 
لعمله الإداري الطويل» ففكره يقوم على سند تجريبي أصيل» ومن المدهش أن نجد ملاحظات فايول تتفق 
إلى حد بعيد مع الصورة التي تظهر بها نظرية الإدارة اليوم. أهم ما توصل إليه فايول أنه قسم أوجه 
النشاط في المشروعات الخاصة إلى ستة أنواع» هي: النشاط الفني» والنشاط التجاريء والنشاط التمويلي» 
والنشاط التأميني» والنشاط المحاسبيء والنشاط الإداري. وقد وضح فايول ذلك في كتابه ( الإدارة 
الصناعية العامة). 

Lal‏ فيما يتصل بالمبادئ العامة للإدارة فقد توصل فايول إلى أربعة عشر مبدأ هي: 

مبدأ تقسيم العمل ومبدأ السلطة والمسؤولية» ومبدأ النظام» ومبدأ وحدة القيادة» ومبدأ وحدة التوجيه؛ ومبدأ 
مكافأة العاملين» ومبدأ سيادة المصلحة العامة على المصلحة الخاصة»ء ومبدأ المركزية؛ ومبدأ التسلسل الهرمى» 
ومبدأ التدريب» ومبدأ الإنصاف» ومبدأ ثبات العاملين» ومبدأ المبادرة ومبدأ روح الجماعة. 3 
وفي ختام هذه المبادئ يقول فايول: ( إن الحاجة تحتم القيام بمهمة الإدارة في جميع ما يزاوله الإنسان من 
نشاط). 
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الأهداف التعليمية للفصل : 
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قراكن التخطيظ:‎ a 

معرفة أنواع التخطيط وتقسيمات الخطط. 
شرح عناصر التخطيط والتفريق بينها. 
تحديد خطوات التخطيط. 

لديو ا (ae AA‏ 
ارف cla‏ غر ك اا 





مجتويات الفصل 





8 تعريف التخطيط. 

© فواندالتخطيط. 

© أنواعالتخطيط. 

O‏ عناصرالتخطيط. 
© خطوات التخطيط. 

© صفات التخطيط الفعال. 
© معوفات التخطيط. 
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مبادئ إدارة الأعمال 


Introduction مقدمة‎ 


LIAN‏ عندما تقرر أن تقوم برحلة مع زملائك إلى مكة المكرمة لأداء 
العمرة فإنك حتمًا ستتبع بعض الخطوات المهمة قبل البدء بالرحلة منها: أن تحدد مع 
زملائك موعد الذهاب» ومتى سيكون الإياب؟ وما هي وسيلة النقل التي ستصلكم 
إلى هناك؟ وأين ستكون الإقامة؟ وما هي الميزانية الكافية لبذه الرحلة؟ وغيرها من 
الاستعدادات التي يجب مراعاتها وتجهيزها قبل الشروع بهذه الرحلة. 

هذه الاستعدادات والخطوات المستقبلية هي ما نسميه " التخطيط " وكلما 
gles‏ القخطيظ Fell‏ سايكا وقلا cles le solu‏ الوحلة وتحقيق اشدافيا 
والغرض من القيام بهاء والتخطيط يلعب دورًا حيويًا 2 حياتناء فنحن نحتاج أن 
نخطط باستمرار وتلقائية ماذا سنعمل اليوم» وكيف سنؤدي عملاً ما؟ ومتى سنبداً 
هذا العمل ومتى تتوقع أن تنتهي منه؟ وما هي مستلزمات هذا العمل؟ ومن المسؤول 
عنه؟ وغيرها من الأسئلة التي يجب أن نحددها مسبقا قبل الشروع بالعمل. 

Leas‏ امك تخطيظنا ليشسل ما ترضي al ual‏ بهذا الأسبوع أركيذا الشهراو 
هذه الست ورجا المستغيل البعيد, خالطالب مغلا يجب أن يخظظ ساره الوظيفن 
من الخرحلة الثانوية فيحدد القسم المناسب: ثم يحدد بعد التخرج الكلية المناسبة: 
ثم يحدد بعد تخرجه 2 الجامعة الوظيفة المناسبة لتخصصه؛ وكل هذه التصورات 
المستقبلية يمكن للطالب أن يفكر فيها ويعمل لتحقيقها منذ مرحلة مبكرة 2 
e‏ 


مستوى الدولة» ومنشآت الأعمال» فالدول تضع الخطط المستقبلية الطموحة التي 
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تسعى إلى نمو البلاد وتوفير سبل العيش الرغيد لمواطنيها وتحقيق المكانة الدولية 
الفاعلة بين الأمم. وتتبع خطط الدولة وتتناسق معها الخطط التي تضعها جمع أجهزة 
Ul gull‏ وقظاضافها dalizel!‏ للوضول إلى الأهداف العليا SLL‏ 

By‏ مجال المنشآت الإدارية يعد التخطيط أحد أركان الإدارة Lagll‏ وهي 
الوظيفة الإدارية الأولى التي من خلالبا يتم وضع الأهداف» وصنع القرارات 
والتفكير ك المستقبل. وعندما يغيب التخطيط تتم الأعمال عشوائيًا وتصبح 
القرارات مجرد تصرفات ارتجالية ينتج Leie‏ تبديد cro gel‏ وتخبط 2 مسارات 
العمل واتعدام 2 التتسنيق: 

وتزداد أهمية التخطيط كلما كبر حجم المنشأة أو زادت عملياتها وعظمت 
مسؤولياتهاء وتعددت أنشطتهاء حينها يصعب عليها أن تستمر بنجاح» دون الاعتماد 
على عملية التخطيط. 


ماك الت لطاب تخطيطا سلينا لإنسامها 
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Definition of Planning تعريف التخطيط‎ 


fle’‏ متاك عه إنناعياك هن قزل غلا الأذارة سرت التخطيظة من 
أوضح التعاريف وأبسطها التعريف الآتي: 
dest‏ هو اة اكوقت UN yes lot‏ مدو alles‏ اهن 
كما أن علماء الإدارة أسهموا 4 وضع عدة تعريفات» منها: 
cl 8‏ فر ant‏ أسواق الحظية وتم فصل ات كاوها 
© التخطيط هو القبويما سيكون عليه المستقبل مغ الاستعداد لواجهته. 
© التخطيط هو عملية فكرية تعتمد على المنطق والتريث» حيث يبذل فيها 
الجهد لتوضيح الأهداف التي تريدها الإدارة والبحث عن أفضل السبل لتحقيقها. 
وأيأ كان التعريف, فإن التخطيط يتميز بالخصائص الآتية : 
.١‏ إنه مستقبلي» إذ تقرر الإدارة من خلاله ما سوف تقوم بها وكيفية القيام 
به مثل الشروع بالعمل. 
Y‏ إنه توقعي» إذ يعتمد على تنبؤ الأحداث المستقبلية ومحاولة السيطرة على 
afer rent igen rr‏ العمل 
Y‏ إنه يعتمد على القرارات والإجراءات» إذ يتبع التخطيط عدداً من القرارات 
المتلاحقة التي تحدد التصرفات المستقبلية المرغوبة. 
قر إتديرضكة على الأسنداق» ليسي الي اليل الهو انلا 
ابييل EE E EE tke‏ اة 
۵. إنه عملية مستمرة. فهو لا يتوقف عند حد إنجاز هدف UL eyes‏ أن 
هذاه least‏ « فاد يد من وجرد خط 


اا — 


الفصل الثالث: التخطيط 


Objectives of planning فوائد التخطيط‎ 





LIA‏ يهدف التخطيط إلى تحقيق عدة فوائد للمنشأة نذكر منها ما يأتي: 

|« يسهم التخطيط 2 وضع أهداف واضحة للعمل» ويوجود الأمداف تتحدد 
يتن الجهود LALA‏ ف Lact‏ اتحقيق أهداف let‏ 

وسقي الفخطيط الامو بن EE E‏ ديزيل (eee E‏ 
تعترض سير العمل. 
a yl gall‏ المتاحة للمتشأة: 

agua .0‏ التخطيطبظا الرقابة على العمل سن ختلذل القاس وامغابير الرقابية 
للأداء؛ التي تعتمد على الأهداف الموضوعة. 

st‏ يساعد التخطيط 4 وضع برامج زمنية محددة تتضح فيها مواعيد يدء 
البرنامج وانتهائه. 

۷. يساعد التخطيط على تنظيم العمل» حيث يعرف كل فرد 2 المنشأة 


وواضحة. 


w 
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Types of Planning أنواع التخطيط‎ 


LIA‏ يمكن تقسيم الخطط إلى عدة أنواع مختلفة› وستنقتصر بالحديث 
على نوعين شائعين e Lgi‏ هما: التقسيم حسب المدة الزمنية› والتقسيم حسب 
المستوى الإداري» ونستعرض فيما يأتي شرحا لبذه التقسيمات. 
© التفسيم حسب المدة الزمنية + 
والتخطيظة ey‏ الأجل» EN‏ فصي لاحل وتاك هديا كا غا 
.١‏ التخطيط طويل الأجل: 
تتراوح المدة الزمنية للتخطيط طويل الأجل بين ثلاث سنوات إلى عشر سنوات 
أوأكثر. ويهدف هذا النوع من التخطيط إلى إعطاء الإدارة صورة واضحة 
ضع اسل الاق سير اها اتجافه: 
تبذل الجهود الكبيرة لإعداده وتصميمه› Čilė g‏ ما يتم التخطيط على 
مستوى الدول لمدة قدرها خمس سنوات يسمى Die‏ بالخطة الخمسية› 
كوا هو التاق د اك ho A esl‏ و ك Slt ea‏ اة 
وللتخطيط طويل الأجل فوائد عديدة منها أنه يقلل من أثر المشكلات 
قصيرة call‏ 4 ضوء الرؤية الشاملة للمستقبل» وكذلك يعطي التخطيط 
vipa‏ هما alla‏ لفطل ی ر و Aa‏ 
الات قدي شن أهداف فة ويسيم نظ ريط gall‏ الأدارية اة 
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الفصل الثالث: التخطيط 


بالأهداف العليا. ويساعد على اكتشاف انحرافات العمل عن المسار 
الموضوع. 
ومن أجل تحقيق هذه الفوائد للتخطيط طويل الأجل تقوم بعض المنشآت 
إعداد الخطط طويلة الآجل بالاشتراك مع الإدارات والأقسام المعنية. 
۲. التخطيط متوسط الأجل: 
عد ا وو [aM‏ عنصيل dataset‏ كاويلة «aM!‏ و رات Baa‏ 
التخطيط متوسط الأجل بين سنة إلى أقل من ثلاث سنوات. 
وعند وضع الخطط متوسطة الأجل يقوم المخططون 2 المنشأة بتفصيل 
وتقسيم الخطط طويلة الأجل إلى خطط فرعية تتعلق بالإدارات والأقسام» 
مثل وضع خطة للادارة المالية» وخطة لإدارة التسويق وخطة لإدارة الإنتاج 
وهكذا. 
wavy‏ | لخطط متو سطة الأجلآ كحثر دقق Jais‏ عرضة للتغيرء LL‏ 
¥. التخطيط قصبر الأجل: 
ويقصد Ly‏ لتخطيط قصير الأجل ذلك الت لتخطيط الذي يتعلق با لمستقبا 
القريب» وتكون مدته 5 قصيرة لا تتجاوز سنة واحدة» و2 الت لتخطيطة قصير 
آدائه» ومن يؤديه. 
lg‏ لتخطيط قصير الأجل هو تة تفصيا > للتخطيط متوسط الأجل» وتعدا لخطط 
قضيرة الأحل كر deh Hae‏ قي من hass ikai 2a‏ 


J 
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کا الكل قو sole‏ :ذلك ids te slo‏ البو واک كيه 

سيحدث من ظروف مستقبلية. فمثلاً فإن التخطيط لرحلة العمرة إلى مكة 

انكر خلال هذا الأسبوع سيكون الاعداة با وتو ظروفها | السهيلية 

ونتائجها Gai‏ وأصوب من أن نخطط اليوم لبذه الرحلة نفسها لتنفيذها 

والقيام بها بعد ثلاثة أعوام. 

وحتى تكون الخطط قصيرة الأجل iela‏ وناجحة» فإنها لا بد أن توضع 

على Hae‏ مقا رمدت Calin glly Le]‏ الى يجب إنتاجها of‏ انبا المطلوب 

إنفاقهاء أو الإيرادات التي يجب تحقيقها أو بأي معايير أخرى يمكن 

ال کد مرح كاذنا نان عراف a‏ ق دسفت اقل 

وقد dala!‏ قصيرة الآجل :من اهم أتواع ENA‏ اغات 3 ل يكن 

اافخطيظ متوسيظ الأ جل أو التحطيظك سين الأجل Le dats of‏ لم كق 

التخطيط قصير الأجل» فالخطط قصيرة الأجل هي الفروع والتفصيلات 

الق تكو لللصورة افا الأهواف التكبرق Giese tees‏ 

رطا وظويلة EA‏ 

تحقيق التكامل ببن الخطط: 
نظرًا لطبيعة التخطيط المتداخلة» فإن الخطط الزمنية الثلاث سواءً كانت 

قصيرة» أو متوسطة أو طويلة تحتاج إلى تكامل وتنسيق حتى يتم تطبيقها وتحقيق 
أهدافها بنجاح فهي لا تعمل بمعزل عن بعضها بعضاً بل تعد مدداً متكاملة 
ومترابطة وأهداف معتمدة على بعضها تمر وفق مراحل زمنية معينة» كلما انتهت 
بنجاح تلتها المرحلة الأخرى. 
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ويعرطن الشكل رقم = هذا الترابظ والتكامل إذ دآ وتتحقق isi‏ 
طويلة الأجل» عندما تنتهي وتتحقق الخطط متوسطة الأجل؛ وتبدأ الخطط متوسطة 
الآ حل عدن سداق بتكل ASN‏ ت الأجل مكذ 

و2 الواقع العملي والتطبيقي لبذه الخطط تنسى وتغفل المنشآت أحيائًا عن 
خطظها طويية «foil‏ وکر رف dundee‏ ا جر خضم الأعفال 
والمشكلات التي تواجهها يوميًاء فيحدث حينها تعارض Leny‏ تناقض بين الخطط 
تسيو fol‏ واتخطط :ظريلة lea lal‏ سبل المقال» يرف مدير الخارن أن الصا 
بحا إلى lls‏ مرن ae‏ ك رض الست الفسيجة ترا اتكس النضاقع زلف 
الارن الحالى Lily nT suum pee olin E‏ أرط EE‏ 
لمواجهة هذه المشكلة وإيجاد حل عاجل لبا. لكن هذا الموقع وهذه المساحة هي 
متخصيضة 2 الخطظ طويلة الأجل للتوسع يف الإنتاع: 

وهنا تلاح أن الأوارة هم حلت الل shat He et‏ يلكا توصي 
وضعت عائقا آمام تنفين ما هو مقرو آساسًا لذا المكان 2 التخطيط طويل الأجل. 

وهذا لا يعني أن الخطط طويلة الأجل خطط حتمية لا ينبغي المساس بها أو 
تغييرها بل قد تقتضي الظروف المتغيرة والحالة الراهنة مراجعة الخطط المستقبلية 
طويلة الأجل. فليس من الطبيعي الإصرار على تنقيذ الخطط طويلة الأجل على 
حساب الخطط متوسطة أو قصيرة الأجل إذا كانت الظروف الحالية تسير بشكل 
متناقض مع الظروف السابقة التي وضعت على أساسها الخطط طويلة الأجل. 

ومن هذا المتطلق Aig tl old‏ والتكامل والترابظ بين الخططل الزسية القلات 
يعد أمرا Lege‏ اتحقيق Glial‏ الننشاة: 


لبلب بي 
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الشكل رقم ۲-١(‏ ) نكامل التخطيط الزمني في المنشأة 


الخطط طويلة الأجل 


الخطط متوسطة الأجل 
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التفسيم حسب المستوى الإداري: 

Lise peti‏ 2 اليم السابق انواع التتخطيظ بحسب المدة"الزمنية ؛.وستوضع 
2 هذا القتسم آثواع المخطيط بحسب المستوى الإداري. قالتخطيط يكن 
تقسيمه إلى ثلاثة مستويات إدارية: التخطيط على مستوى الإدارة العلياء 
والتخطيط على مستوى الإدارة الوسطى» والتخطيط على مستوى الإدارة الدنياء 
ويوضح الشكل رقم T)‏ 3) تدرج هذه الخطط وطبيعتها» ويبين علاقة أنواع 
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الشكل رقم ( ۲-۲ ) المستويات الإدارية وأنواع الخطط 


: Top-level Plans التخطيط على مستوى الإدارة العليا‎ .١ 





وتضطلع بمهمة هذا التخطيط الإدارة العليا ‏ المنشآت» والتي تتمثل Bole‏ 
بأعضاء مجلس الإدارة أو رئيس مجلس الإدارة أو مدراء العموم. 

ويتميز هذا النوع من التخطيط ببعده الاستراتيجي» فتضع الإدارة العليا 
القضايا الرئيسة والإستراتيجية التي تغطي مدة زمنية طويلة. ومن أمثلة تلك 
الامتعراقيهياف على cps‏ اللقنشات الأدازية: اهيل الكفاءات البشرية 
المستقبلية» وتحديد موارد جديدة للمنشأة: وتحديد رسالة المنشأة: 
وهيكلها الإداري والمالي» والتصرفات الواجب اتخاذها لإيجاد موقف موحد 
على مستوى المنشأة حكل. 

ويتم وضع هذه الخطط الإستراتيجية بعد استشارة واعتماد مجلس الإدارة أو 
أعلى المناصب 2 المنشأة» مع الاستنارة بآراء الإدارة الوسطى والدنيا. 


ب ل تي 
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".التخطيط على مستوى الإدارة الوسطى Middle-level Plans‏ : 


وتضطلع بمهمة هذا التخطيط الإدارة الوسطى بالمنشآت التي تتمثل عادة 
بمساعدي المدراءء ورؤساء الأقسام ومدراء الإدارات الفرعية. 
ويتميز هذا النوع من التخطيط ببعده التفصيلى والتنفيدي» أومايسمى 2 
علم الإدارة باليعد التكتيكى. 
ويتصف هذا التخطيط يأنه أكثر تحديدًا من التخطيط الإستراتيجي 
ويغطي مدة زمنية متوسطة. وفيه يتم تحديد الخطوات الرئيسة الواجب 
التكتيكية. ويتم وضع هذه الخطط يعد استشارة المستويات الدنيا قبل 
تقديمها للادارة العليا لإقرارها واعتمادها. 

". التخطيط على مستوى الإدارة الدنيا Lower-level Plans‏ : 
وتضطلع بمهمة هذا النوع من التخطيط الإدارة الدنياء والتي تتمثل Bale‏ 
خلال مدة زمنية قصيرة تكون أقل من سنة. 
ويشترك 2 وضع الخطط على مستوى الإدارة الدنيا الأقسام المعنية والأفراد 
بحيث تحقق الخطط التشغيلية الأهداف القريبة التي تسهم فيما بعد 3 
تحقيق الخطط التكتيكية والإستراتيجية. 


الفصل الثالث: التخطيط 


شكل رقم Y— Y)‏ ( جدول المستويات الإدارية وأنواع الخطط 


المستوى الإداري 
الإدارة العليا 
رئيس مجلس الإدارة 
المدير العام. 
مديرو الإدارات العامة. 
الإدارة الوسطى 
مساعدو المدراء. 
الإدارة الدنيا 
المشرفون. 
رؤساء الشعب. 
Lug,‏ عرق العمل 
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Elements of planning التخطيط‎ malic 


LIA‏ بعد أن عرفا مفهوم التخطيط وفوائده وأنواعه سنتعرض 2 هذا 
القسم لعناضر التخطيظ التي هي بمنزلة الأركان التي يرتكز عليها التخطيط»: 
وهذه العناصر يمكن تصنيفها إلى أربعة عناصر هي: 
-١‏ الأهداف. 
د السياسات. 
-Y‏ القواعد. 


٤‏ - الإجراءات. 


شكل(٤‏ - ۲ ) عناصر التخطيط 





: Objectives الأهداف‎ : Yi 


نعرف الأهداف بأنها: " الأغراض والغايات التي يراد تحقيقها يذ "Jait‏ وقد 
تڪون الأهداف عامة أو محددة» طويلة crt‏ أو قصيرة المدى, أو أساسية على 
مستوى المنشأة بحاملها أو فرعية على مستوى الأقسام والشعب. والأهداف هي 


ا — 


الفصل الثالث: التخطيط 


P Pe P E EE E Lule الأنساسية الك ينوم‎ Lill 
الأخرى. كالسياسات والإجراءات والقواعد.‎ 

وتوضع الأهداف 2 المنشآت على شكل هرمي بحسب درجة أهميتهاء 
فالأمداف الرئيسة توضع 2 قمة الهرم» ثم تتدرج باقي الأهداف حسب درجة 
أهميتها خلال البرم حتى تصل إلى القاعدة» وتوضع الأهداف sale‏ بشكل عام ثم 
يتم التدرج بتفعيلها بأهداف فرعية ومرحلية وإجرائية محددة؛ وكمثال لتدرج 
الأسواق نو اهداق Maske‏ اهناف کر أن كنس اة إل أن تعقق bid‏ 
عامًا هو الريادة 2 السوق فيكون لبا أكبر حصة سوقية. ثم يلي هذا البدف هدف 
#آخر کر تفصيلا كرون مدعف sats‏ أن تحقق Galas)‏ مقدارها +71 8 huas‏ 
من السوق 2 مدة زمنية معينة) ثم يلي هذا البدف هدف آخر أكثر تفصيلاً فيكون 
هدف المنشأة الفرعي زيادة حصتها السوقية 2 منطقة جغرافية معينة بنسبة 11٥‏ 2 
مدة زمنية محددة أو زيادة الحصة السوقية لمنتج معين بنسبة قدرها 7٠١‏ 2 فترة 
زمنية محددة. وهكذا تتدرج الأهداف من عامة إلى فرعية وتفصيلية. 

ونظرًا لأهمية الآهداف 2 المنشآت» فهناك عدة شروط يجب مراعاتها عند 
وضع الأهداف منها: 

.١‏ وضوح الهدف: 

فيجب أن يكون البدف المراد تنفيذه واضحًا ومحددًا لجميع العاملين 
والمسؤولين عن تنفيذه ك المنشأة» فالغموض 2 البدف يؤدي إلى فهمه من قبل 
الا تسسات يريف tas E Gace eS‏ مكنم كاه EE‏ 
للتأويل والتفسير المتعدد مما يغير من أصل البدف» ويؤدي إلى تحقيق نتائج غير 


مرغوبة. 
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۲. مشروعية الهدف: 

الصو ره الروف :أن بكرن Bgl‏ اراد olga‏ من قبل gh cap dtl‏ 
الدولة» أو اللنشاة هدفا شين مخالت للتفاليم Ast)‏ والعادات والتقالين الأصيلة 
السائدة 2 المجتمع» وأن يكون متمشيًا مع ما تضعه الدولة من قواعد وأنظمة 
لتنظيم مختلف الأعمال على مستوى البلاد. 

؟. واقعية الهدف: 

يجب ألا يكون البدف المراد تنفيذه LYLE‏ بل يجب أن يكون هدفا Laly‏ 
نكن التق ك هدو الإبكانات dat)‏ والقدراك ارف راركت a ested!‏ 
فائدة من وضع أهداف يستحيل تحقيقها لعدم واقعيتها أو أنها ضرب من الأماني 
والخيال. 

فعندما يكون هدفك أن تكون طبيباً وآنت 2 المستوى الأخير 2 المرحلة 
الجامعية 2 قسم إدارة الأعمال فإن هذا البدف غير واقعي وليس بك وسعك تحقيقه. 

4. قابلية قياس الهدف: 

يجب أن يترجم البدف إلى فروع قابلة للقياس والمتابعة» حتى يتم تقو 
ومغرفة Le‏ إذا كان سداك فسن ate gf‏ تقد of‏ عراف هن السار المطنوب: cle‏ 
سبيل المثال عندما يكون هدف SLE‏ تحقيق أرباح غالية هذا العام فإن هذا 
ce‏ هدا عا قم O E AE‏ لضع عتوها بكرو هنف As‏ هو 
Laud Gude‏ ريس مقدارها +11 5اك سوق كن قياس ومعرظة Le lade‏ تمدق 


ia 
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ثانيا : السياسات Policies‏ 
تعرف السياسات بأنها: "مجموعة المبادئ والقواعد والقوانين التي تضعها 
الإدارة العليا 2 المنشأة؛ لكي تسترشد بها باقي المستويات الإدارية 2 المنشأة". 


فهي عبارة عن الإطار الموجه لعملية تنفيذ الآهداف وتحقيقها e‏ وهي المرشد 
للعاملين حول الطرق والأساليب التي يجب اتباعها للوصول إلى تلك الأهداف 
المنشودة ومن صفات السياسات أنها ثابتة نسبيّاء ويعد اتباعها أمرًا ضروريًا وملزمًا 
من قبل جميع العاملين 2 المنشأة ويجب أن تكون هذه السياسات واضحة لجميع 
ol‏ اا و وا ا ج ا ادناه يديك ماين غي 
الجميع» فلا تقتصر على مجموعة:؛ وتستثني آخرى» ولا تقتصر على حالة دون 
أخرى. 

وف آنا تظبيق lll‏ کون ما ااا الترحضية على Jasal‏ 
التركيز على السعر المنخفض فترى 4 الواقع شركات تعد الجودة سياستها ج 
حين ترى شركات أخرى تركز بشكل دائم على السعر كسياسة لبا. ومن أقرب 
الأمثة التي تتضح فيها هذه السياسات السيارات» والساعات والأثاث» والخدمات 
اة din ote‏ 

والسياستان السابقتان (الجودة» السعر) بالرغم من تباينهما إلا أنهما يسعيان 
ان الوق كمه مس اقيق واد بك ar (ON Omen‏ ا ها 

ثالثاً: القواعد Rules‏ 

القاعدة هي: "ما يجب القيام به وما ينبغي الامتناع عنه من سلوك أو تصرفات" 
ويطلق على القاعدة أحيادًا بالقانون» أو النظام نظرًا لشيوع هذا المصطلح على 
مستوى الأجهزة الحكومية ومشروعات الأعمال. 


ww 


مبادئ إدارة الأعمال 


وتختلف القاعدة عن الإجراء بأنها لا تحدد 
خطوات تفصيلية للقيام بعمل ما بل تحدد بدقة ما 
يجب القيام به وما يجب الامتناع Jb 4 dic‏ موقف 
معين. ومن صفات القواعد والقوانين أنها تتخذ 
Joo‏ أوامر أو تعليمات. كما أنها تكون 
مرتبطة بجزاءات للمخالفين ab alag‏ 
للمستحقين. 

ومن أمثلة wel gall‏ التي نعايشها «Line gs‏ 
وجوب وقوف السيارة عندما تكون إشارة المرور 
EREE SOE Pee ere TE‏ لنت لاه 
القاعدة: وكذلك الامتناغ عن التدخين 4 مقر 
ofall‏ 1ف oe a AG Patol‏ القاسةة أن 


Cal pail‏ زاء مان 


Procedures الإجراءات‎ : baal) 


ااا عتال ا 
التي يجب مراعاتها 





تعرف الإجراءات بأنها: " سلسلة الأعمال والخطوات والمراحل التي يجب اتباعها 
لتنفيذ عمل ما ' فهي عبارة عن المسار الذي يجب اتباعه داخل المنشأة لإتمام عمل 
من الأعمال. وتختلف الإجراءات عن السياسات 2 أنها أكثر تحديدًا لما يجب القيام 
به» 4 حين آن السياسات تعد أعم وآشمل» وتتصف الإجراءات بأنها متكررة 
ومتسلسلة وفق خطوات ومراحل ثابتة تختلف باختلاف الأعمال. فالإجراءات التي 
يمر بها طالب الوظيفة تختلف عن الإجراءات التي يمر بها من يطلب إجازة. 


كما تختلف الإجراءات باختلاف المنظمات» ففي منشآت القطاع العام هناك 


إجراءات مختلفة للتوظيف عن تلك الإجراءات المتبعة 2 منشآت القطاع الخاص. 


يي 0000 6 
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وقبل ختام هذا القسم المتعلق بعناصر التخطيط تجدر الإشارة a‏ أن هذه 
العناصر تتدرج من حيث الشمولية والعمومية من البدف الأكثر شمولية وعمومية 
إل القاعوة 209 هميلا وتي ارين الشكل رقو زوب تور ated‏ 
المرتبطة ong‏ العناصر cya‏ | لشمول إلى التحدي والتفصيل. 


الشكل رقم )0 — (Y‏ تدرج palic‏ التخطيط من حيث العموم والتفصيل 
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Planning steps خطوات التخطط‎ 


a 





LIN‏ تتكون عملية التخطيط من عدة خطوات تتضح 4# الشكل رقم 


(TV‏ وسنستعرضها فيما يأتي: 


الشكل رقم ( 1 )١-‏ خطوات التخطيط 


(1) 


نحديد الأهداف 


)0( 
التنفيذ والتقويم 


ليق 


وضع الافتراضات 





الخطوة الأولى : تحديد الأهداف 

وتختص هذه الخطوة بتحديد ما نريد الوصول إليه» وكما ذكرنا سابقا 
ويجب أن تكون الأهداف واضحة ومحددة وشرعية وواقعية وقابلة للقياس. 

الخطوة الثانية : جمع المعلومات 

وتتطلب هذه الخطوة جمع المعلومات عن الماضي وعن الوضع الحاضر 
للمنشأة» ومعرفة الموقف الحالي داخليًا clin lag‏ وتتطلب أيضًا تقدير الأحداث 
والظروف المستقبلية. ومن ذلك أيضًا تحليل جوانب القوة والضعف 2 المنشأة 





الفصل الثالث: التخطيط 


ومقارنتها بالفرص والتحديات الخارجية وذلك لمعرفة مدى إمكانية إنجاز 
الأهداف المنشودة. 

ومن المفيد أن تجيب إدارة المنشأة على أسئلة متعلقة بجمع المعلومات قبل 
الشروع 2 وضع الخطة:» منها: 

.١‏ هل تم توفير جميع المعلومات المطلوية؟ 

Y‏ هل تشمل هذه المعلومات جميع العوامل المؤثرة على وضع الخطة؟ 

Y‏ هل هناك معلومات لم يتم جمعها؟ 

.٤‏ هل تم إشراك واستشارة الأشخاص الذين سينفذون الخطة؟ 

وبعد الإجابة على هذه التساؤلات يتم تصنيف المعلومات وتحليلها بحيث تصنف 
المعلومات old‏ الصبغة العامة 2 مجموعات مستقلة» ثم يتم تحليلها للوصول إلى 
استنتاجات معينة تتعلق بالخطة. 

الخطوة الثالثة : وضع الافتراضات 

بعد أن تم جمع المعلومات الخاصة بالظروف والبيئة الداخلية والخارجية 
للمنشأة التي تؤثر على الخطة» تضع الإدارة افتراضات معينة متعلقة بهذه الظروف 
ودورها 2 إنجاح أو عرقلة تنفيذ الأهداف» وتندرج الافتراضات 2 مجال له طرفان: 
الطرف الأول: أن تكون الظروف المستقبلية ممتازة» ومشجعة:» والطرف الآخر أن 
تكون الظروف المستقبلية سيئة ومثبطة» ومن الحكمة ألا يتم التفاؤل المفرط 
فتفترض الإدارة أنها على الطرف الأول دائمًا» كما لا يجب أن تكون المنشأة 
متشائمة من المستقبل» فتفترض Legs‏ أنها على الطرف الآخرء بل من الواجب أن 
تكون مرنة 4 وضع الافتراضات حتى تستطيع أن تتكيف مع الظروف المتغيرة. 

ومن المفيد عند هذه الخطوة أن تستعين الإدارة بالإجابة على الأسئلة الآتية 


لوضع الافتراضات: 
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.١‏ ماهي الافتراضات المستقبلية التي ترتبط بإعداد الخطة؟ 
؟. هل تشمل هذه الافتراضات جميع العوامل المؤثرة على وضع الخطة؟ 


”. هل تم توفير جميع المعلومات المتعلقة بالافتراضات حول التأثير الداخلي 
والخارجى المحتمل 2 المستقبل؟ 

.٤‏ ما هى العوامل التى يجب مراقبتها من أجل التغيير عند تغلب الظروف؟ 

لصنع احتمالات تقريبية لما سيكون عليه الوضع 2 وقت التنفين » وهده 
الاحتمالات حول المستقبل ليست ضريًا من الرجم بالغيب أو تجاورًا لحدود طاقة البشرء 
فالملخطط يستعين بالنظر إلى الماضى ودراسة الحاضر ليستفيد من هذه المعلومات فيقلل 
من غموض المستقبل ويحد من حالة عدم التأكد عند تنفيذ الخطط. 

فالافتراضات إذن هى مؤشرات لما ستكون عليه الظروف # المستقبل» والتنيؤ 
ماهو إلا تلمس للمستقبل بناء على ما يتوفر لدينا من معلومات عن الماضي 
والحاضر. وهي تساعد المخطط 2 وضع صورة تقريبية للحالة التي سيكون عليها 
مائة بالمائة» وإنما هى مؤشرات وأدلة تساعد على تحقيق الأهداف المستقبلية 
المنشودة. 

وكمثال على الافتراضات أن يفترض وليد الذي يتاجر ب2 بيع yell‏ مدينة 
عنيزة بمنطقة القصيم أن أسعار التمور هذا العام ستنخفض 2 منطقة الة لقصيم نظرًا 
وفيرًا وكثيرًا 2 السوق مما سيقلل من سعره. وبناءً عليه فسيستعين وليد بسيارات 


نقل للبيع 4 أسواق آخرى داخلية أو خارجية. 
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الخطوة الرابعة: تحديد البدائل والاختيارمن بينها 

وك هذه الخطوة تقوم الإدارة بتصميم ste‏ من الخطوات البديلة لتحقيق البدف 
2 ظل الافتراضات السابقة عن العوامل الداخلية والخارجية 4 المستقبل. 

ويتم بعد ذلك تقويم هذه البدائل للاختيار من بينها على ضوء عدة اعتبارات 
fis‏ التكلفة» والجوانب الإنسانية» والجهد المطلوب» والإمكانات المتاحة» وغيرها. 

فعلى سبيل المثال» إذا كان البدف هو زيادة المبيعات بنسبة 2٠١‏ فإن البدائل 
لتحقيق ذلك يمكن أن تشمل: 

.١‏ البديل الأول: البيع بسعر أقل. 

”. البديل الثاني : دخول أسواق جديدة. 

.٣‏ البديل الثالث : إدخال تغييرات على المنتج. 

فهذه بدائل BUS‏ يتم اختيار واحدًا منها بعد المقارنة حسب المعايير المناسبة مثل 
التكلفة والإمكانية والجهد وغيرها. 

ونظرًا لأهمية هذه المرحلة فقد تستعين الإدارة بالحاسب الآلي وبرامج بحوث 
العمليات للقيام بالمفاضلة بين البدائل ومساعدة الإدارة بتحديد أفضل الخطط وفق 
المعايير الموضوعة. ويبقى أخيرًا للعقل البشري اختيار الخطة التي سيتم العمل 

الخطوة الخامسة : التنفيذ وتقويم النتائج 

وهذه الخطوة هي الخطوة الأخيرة من خطوات التنفيذ» وهي تختص بوضع 
البديل الذي تم اعتماده موضع التنفيذ الفعلي» وبعد البدء بتنفيذه تأتي مرحلة تقويم 
النتائج للمطابقة بين المخطط والمنفذ. فإن وجد فجوة Legin‏ وجب إجراء تعديلات 
على الخطة أو طريقة تنفيذها. 
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Effective planning J صفات التخطيط الفعا‎ 





حرط س Gite E E ue‏ ميدكا Gils‏ وعدت 
للأهداف. وعندما يكون كذلك فإننا نطلق عليه التخطيط الفمّال. ولكى تتحقق 
هذه الفعالية فلا بد أن يتميز التخطيط بصفات عديدة من أهمها ما يأتى: 


.١‏ وضوح الهدف: 

يجب أن يكون للخطة هدف واضح محدد تسير على ضوئه أعمال المشروع»› 
وعندما يغيب البدف المحدد أو يكون غير واضح تصاب المنشأة بالتخبط والعشوائية 
المؤيدة للتعارض والفشل. 


Adapti. Y 

يجب أن تكون الخطة مرنة يممكن تعديلها وفق الظروف المتغيرة 4 المستقبل 
دون أن تسبب خسائر كبيرة أو تحدث تأثيرًا سلبيًا ÓIL‏ على فعالية الخطة. 
فالمنشآت تعيش 2 بيئة تتصف بالتغير والتطور المستمر. وتتأثر بحسب التغيرات التي 
تطرا على المجتمع المحلي والدولي الذي تعد المنشاة جزءا لا يتجزا aie‏ وبالتالي 
فب of‏ توح ال Uist Tipe‏ عد Thy E‏ ارا bg tll‏ لر 
عند حدوكها بحيث 25 الخطة 2 اتجاهها تو اليدف المتشود. 

". البساطة: 

فالخطة هي الدليل الذي يسترشد به جميع العاملين 2 المنشأة. ولذلك فإنه 
ينبغي أن تكون الخطة من السهولة بمكان بحيث يمكن للجميع استيعابها وفهمها 
gata!‏ سنن ارض gals‏ 


ا 
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.٤‏ المشاركة في الإعداد: 


يجب أن توضع الخطط بمشاركة أكثر من شخص 4 SLE‏ ولا يستطيع 
شخص بمفرده وضع الخطة ويطلب من الآخرين تنفيذها. فالخطة تعتمد على 
المعلومات والمعارف والتخصصات المختلفة. مما يصعب das‏ على شخص واحد أن 
Lael 2 db‏ ماع الات Fah!‏ الموكزة 581g‏ ا 

ورا كا ي الاسر fees |e Poe‏ وا ق ارق من ن ارو Oe‏ ارخ 
لفو رات اة عو الحاتة الاكتسادية والاسكباعية iii‏ والسياسية Biaj‏ 
ذلك وأثره على الخطة. 


۵. الوافعية : 


يجب أن تكون الخطة وافعية معتمدة على التنبؤات المعقولة والمناسبة للظروف 
المتغيرة دون أن يكون هناك مبالغة لما يمكن إنجازه»› وتضخيم لآثر الظروف 


هه هو هو 


1“ . تحفيق التوارن : 

يجب أن تكون الخطة الفعالة متوازنة 2 جميع أجزاكها وتظبيقاتها على أعمال 
المنشأة وإداراتها واقسامها: بحيف تشمل الخطة جميع أقسام SLAG‏ بشكل ستوازن 
tle, dhs‏ :على جاتب ولا فيسل ادان وتو كر على thal‏ سرض ولا بت 
التخطيط لمجال من مجالات المنشآت وتجاهل باقي المجالات وأوجه النشاط. 


۷. المتابعة والتقويم: 
إن التخطيط الفعال يقتضي المتابعة الدائمة لسير الخطة وتقويمها دوريًا 


للتأحد من تقدمها 2 المسار الصحيح. ويرى بعضص علماء الإدارة أن الخطة التي 


ww 
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تمتد لأكثر من سنة دون مراجعة وتقويم هي على درجة كبيرة من الخطورة ‏ ظل 
المتفيرات المتسارعة والتطورات المتلاحقة ‏ عا منا الحديث. 
وبالتالي» فعلى الإدارة أن تراجع بعناية التقدم الحادث بالنسبة لإنجاز الخطة: 
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Obstacles of planning معوفات التخطيط‎ 


خا تواجه عملية التخطيط عدة عقبات تحد من فعاليتها وتسبب الفشل 
2 تنفيذها. ويستدعى الأمرمن الإدارة المسارعة & معالجتها وإيجاد الحلول 
لمواجهتها ومن أهم هذه المعوقات. 
١.البينة‏ المعقدة: 
فعندما تكون البيئة المحيطة بالمنشأة متغيرة جدًا فإن ذلك سيزيد من 
efor mrt Fel ese‏ عه Fon‏ 


". نقص المعلومات: 
عندما يكون جمع المعلومات الضرورية للتخطيظ متعدرًا Caah gf‏ أو قديما 
فإن التخطيط سيكون صعبًا للغاية. إذ إن التخطيط يرتكز على المعلومة 
الشاملة لجميع الغوامل المحيطة بائنشاةء وكلما قلت هذه المعلومات 
ial yall gil uN‏ الفا ا راد ولك من عور die LAG‏ 
Jii‏ 


". مقاومة التغيير: 


يرغب كثير من الناس SLE‏ وعدم التغيير. وتزداد هذه الرغبة عندما 
يشعرون بالخوف من مجاهيل المستقبل» فيفضلون البقاء على الأهداف 
والخطط المعروفة والمعهودة 2 ظل الظروف المستقرة. 


ww 
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: عدم الوافعية‎ .٤ 
ويتم ذلك بسبب سوء التقدير والمبالغة» فيحدث إما نقص 2 التخطيط» أو‎ 
i Mls خيائية فيز ميك قوز ذلك مها على ادافين 2 اننشاه و ون‎ 
للتوصل إلى تخطيط فعال.‎ 
: عدم التنسيق بين المشروعات الإدارية المختلفة‎ . 0 
فالتخطيط السليم يستلزم أن يكون هناك ربط وتنسيق بين جميع إدارات‎ 
المنشأة وأجهزتهاء وحشد جميع الجهود 2 مسارات متوازية لبلوغ الأهداف‎ 
المنشودة وتحاشى الازدواجية والتداخل فيما بين البرامج والأنشطة.‎ 
أما عندما يغيب التنسيق فإن الخطط ستتداخل والأهداف ستتعارض‎ 
والبرامج ستتناقض مما يؤدي إلى عشوائية المنشأة وتخبطها وبالتالي فشل‎ 
: وجود الفيود‎ . I 
ومن ذلك‎ dis هناك كثير من القيود التى يمكن أن تعوق التخطيط وتحد‎ 
وندرة الحفاءات الادارية» وعدم توافر القدرات‎ ci AU شح الموارد‎ 


كك 000 ل 
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۷. الوقت والتكلفة : 


فالتخطيط السليم يستنزف الجهود ويستغرق الوقت ويستلزم موارد مالية 
كافية» ويتطلب خبرات فنية واستشارية قادرة على وضع التصورات 
المستقبلية بدقة وكفاءة. كما يتطلب التخطيط جمع المعلومات والبيانات 
التي لا تتوافر 2 المنشأة وتكلف المنشأة كثيرًا للحصول عليها وتجميعها. 
وهذه العقبات ريما آدت إلى صرف النظر عن التخطيط وإعاقة تطبيقه 
والاعتماد عليه. 





Cybele face لض‎ uc 


مبادئ إدارة الأعمال 





daii 
خطط تكتيكية‎ 

feel nen ret 
Sai قتا‎ 
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أسئلة وتمارين للمنافشة 


أولاً: حدد مدى صحة أو خطأ العبارات الآتية مع التعليل : 





(١‏ ) كلما كبر حجم المنشأة تقل أهمية التخطيط. 


۲-( ) كلما زادت درجة تغير أحداث المستقبل كلما زادت أهمية التخطيط. 


؛-( ) تضع الإدارة العليا الخطط الإستراتيجية قبل التعرف على الخطط المتوسطة والقصيرة 
الأجل. 


)—o‏ تختص الإدارة الدنيا بتتفيذ الخطط فقط» وليس وضعها. 


St‏ »)يطلق على الحطط قصيرة اذى الخطط التكيكية: 


د ( 3“ يزالقواعد # المنظمة بأنها تحدد ما يجب» وما لا يجب عمله. 
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۹( )إن إتاحة المشاركة 2 التخطيط يسهل عملية التنفيذ. 


(٠‏ )ليس هناك فرق بين التخطيط 2 المستويات الإدارية المختلفة. 


ثانياً: أسئلة تحليلية: 

س١:‏ عرف التخطيط» واذكر أهم فوائده للمنشأة. 

س": ما هي أنواع الخطط حسب تقسيم المدة الزمنية» واذكر أمثلة على ذلك؟ 

س": تحدث عن التخطيط حسب المستوى الإداري وكيفية التكامل dio‏ وبين التخطيط على 
أساس المدة الزمنية. 

س٤‏ : أذكر عناصر التخطيط مع الشرح. 

س0: أشرح خطوات التخطيط مع ضرب الأمثلة على ذلك. 

س1 : للتخطيط الفعال عدة صفات» عددها مع الشرح. 

س۷: ما هي معوقات التخطيط مع ضرب أمثلة تطبيقية لبيئة الدول النامية؟ 


ا 
$ 


LOLS‏ : أعد خطة متكاملة عن أحد الموضوعات الآتية: 
)١‏ الإجازة الصيفية القادمة. 
(Y‏ السنة الجامعية القادمة. 
Jai (Y‏ مشروع تجاري تنوي البدء فيه. 
)٤‏ السيارة التي ستشتريها. 


جر 0ل 1 لل 
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Last,‏ : حالة للنقاش 


ارجع إلى موقع الكتاب www.edarahorg‏ 
للاختيار من الحالات الآتية: 
)١‏ الحالة رقم (Y)‏ مخبز القرموشي للمعجنات. 
CY‏ الحالة رقم )0( مؤسسة رزان للملابس الجاهزة. 
(Y‏ الحالة رقم )1( شركة طارق عثمان للأجهزة 
الكهربائية. 
وناقشها مع مجموعة من زملائك. 
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| نموذجيا في العصامية والنجاح» بين‎ E ET TT ee ee 
| السفح والقمةء محققا قفزات قياسية فيها الكثير من الاجتهاد والعمل الدؤوب والمضني» » لكنها حافلة أيضا‎ 
: . بالتوفيق والنجاح.‎ 

وتقرأ في ( أوراق العمر) أن الرجل عمل محاسباء حتى يستطيع إتمام دراسته الجامعية في كلية التجارة 
في جامعة بيروت العربية قبل أن ينتقل إلى السعودية حيث عمل في التدريس ثم عاد إلى تدقيق الحسابات 
مجدداء جامعا هذه المرحلة في ست سنوات» Shea‏ لنفسه ومعينا لعائلته» قبل أن يضع قدمه سنة ۰م في 
alle‏ المال والأعمال» Lane pe‏ شركة صغيرة سماها (سيكونيست). وينطلق بقوة عام ۱۹۷۷م ويؤسس بعدها 
(سعودي أوجيه) المولودة من دمج ( سيكونيست) مع (أوجيه) الفرنسية وليكسب بعدها في عام ۹۸۷١م‏ 
شرف الجنسية السعودية التي يعدها من أهم العلامات المضيئة في سيرته الذاتية. 

شركة (سعودي أوجيه) التي نفذت أكبر المشروعات العقارية وأهمها: فندق إنتركونتيننتال في مكة المكرمة؛ ومركز الشروق 
eS ee ee‏ 
ريال سعودي» ومشروع (Lill)‏ في الرياض الذي يضم مجلس الشورى والديوان الملكي» وفندق المسرة الدولي في الطائف» والمدينة 
الحكومية في الدمام» وقصر الأمويين في دمشق» والاستثمارات العقارية التي تتجاوز المنطقة العربية إلى أوروبا والامتداد تباعا إلى 
القطاع المصرفي العربي عبر الملكية التامة لمجموعة البحر المتوسط التي تضم بنك البحر المتوسطء والبنك اللبناني السعودي e‏ وملكية 
بنسب متفاوتة لأسهم في بنوك عربية وأوروبية منها البنك العربي؛ و "اندوسويز" واستثمارات موازية في القطاع المالي والأوراق المالية 
E ar a‏ الك کے کی عدر ري کدی لاسو تيان کی 
السعوديةء ثم الاستثمارات الإعلامية التي Shu‏ بتأسيس شبكة تلفزيون (المستقبل) وشراء (إذاعة الشرق) التي تبث من باريس منذ 3 عام 
ام وآخر الاستثمارات المعلنة الإسهام بتأسيس الشركة العربية القابضة في سورية برأس مال قدره ٠ ٠‏ مليون دولار بالاشتراك 
مع ثلاث مجموعات سعودية كبرى. 

وفي خط مواز للأعمال والاستثمارات» أنشأ الحريري عام a) IYA‏ مؤسسة الحريري» وهي منظمة لا تبغي الربح أسهمت في تعليم 

LS,‏ برز في التجارة؛ فقد كان اسما ls‏ 15 في السياسة في لبنان» فقد لعب دوراً أساسا في استقرار لبنان بعد الحرب الطائفية. كما تم 
اختياره رئيس للحكومة. وفي عام 5١٠٠م‏ اغتيل الحريري بجريمة مدبرة أفقدت العالم العربي سياسيا وإداريا محنكا. 


علماء Syla Yi‏ إدواردیمنق 


المعروف برجل الصحوة اليابانية بعد الحرب العالمية الثانية» وأصبح قائد الجودة LN gl col å‏ المتحدة 
الأمريكيةء ولد في ٠١ ١5‏ ۱۹۰۰م واسمه William Edwards Deming‏ توفى عام VAY‏ 

قصة هذا الرجل جميلة وتحمل معاني كثيرة جداء فبعد أن تم رفضه من الشركات الأمريكية لنظريته التي 
تقول (إن عدم وجود الجودة هو من الإدارات في الشركات وعدم تصديقها. ثم دعوته إلى اليابان» لكي يقوم 
بتحسين الجودة في الدولة) وعند وصوله أخبر الدكتور إدوار اليابانيين بالكلمات الآتية: : (إذا اتبعتم إرشاداتي 
فسوف تصلون إلى الهدف في ه سنوات فقط) وتفاجأ العالم عندما قال الدكتور ادوار: ( فاجأوني عندما وصلوا 
إلى الهدف في é‏ سنوات فقط). وقد كان a‏ أدوار أول أمريكي يأخذ جائزة ) Order of the sacred‏ 
15 ) وهو شيء فريد من نوعه جداً. عندما رأت الشركات الأمريكية أن نظرية الدكتور نجحت 
بشكل كبير في اليابان تم دعوته من الشركات الكبرى لكي يتم 3 تصحيح الأخطاء فيهاء ولكن رفض الدكتور هذا 
العرض وفضل البقاء مع اليابانيين. و ا pong ce lal any‏ رق 
الكبير ومع كثرة الإلحاح وافق الدكتور على أن يقوم بمساعدة الشركات الأمريكية ولكن بشرط واحد فقط حدده 
قائلا: (لن أقوم بتحسين الشركات إلا بعد أن أقوم بالتحدث إلى رئيسها) ومع المحاولات الكثيرة لم يوافق 
الدكتور ديمنق إلا إذا نفذت الشركات طلبه ومن العجائب التي فعلها الدكتور ديمنق هي أنه جعل شركة فورد 
تصبح من الرواد في الشركات الأمريكية من حيث الجودة بعد أن كانت على وشك الانهيار. 

تقديرآ لأعمال هذا الدكتور أوجد اليابانيين جائزة وتم تسميتها (جائزة ديمنق) ) Deming prize‏ (. ولهذا 
gran scl‏ بن لقي E E‏ قط a yall‏ 

ولهذا الدكتور كتابان بالعناوين الآتية: الاقتصاد الجديد ) The new Economics‏ ( الخروج من 
الكارثة Out of crisis)‏ ). 
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الأهداف التعليمية للفصل : 





LIA‏ يهدف هذا الفصل إلى تزويد الطالب بالمعلومات التي تمكنه من: 
4# رة العلا من SSI‏ القرارات a duleatly‏ 
۵. التعرف على فوائد وسلبيات اتخاذ القرار الجماعي. 
0.5 التعرف على دور الحاسب الآلي ب اتخاذ القرارات. 


محتويات الفصل 


O‏ مفهوم اتخاذ القرار. 

© اتخاذ القرارات والعملية الإدارية. 

e‏ أنواعالقرارات. 

هه خطوات اتخاذ القرارات. 

© الأسلوب الجماعي في اتخاذ القرارات. 
© الجاسب الآلي واتخاذ القرارات. 
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Introduction مقدمة‎ 


HA‏ تمثل عملية اتخاذ القرارات page‏ نشاط الفرد والجماعة 2 حياتهم 
الخاصة» أو 2 مجال أعمالبم. ذلك GT‏ الحياة عبارة عن سلسلة من القرارات التي 
يتخذها الفرد» وكذلك الجماعة من أجل التكيف مع البيئة والمواقف التي 
يتعاملون معها؛ لذا يمكن النظر إلى عملية اتخاذ القرارات» باعتبارها قوام الحياة؛ 
حيث إِنَّها 2 ذلك تشبه التنفس كجهاز 4 الحياة الطبيعية» إذا توقف هذا الجهاز 
عن العمل تعرضت حياة الفرد والجماعة وكذلك المنشآت التي يعملون بها بل 
والمجتمع بأكمله للخطر. 

فالقرارات التي يتخذها الفرد» على سبيل المثال» منها ما يتخذه 2 اليوم 
الواحد» ومنها ما يتخذه كل أسبوع أو كل شهر أو كل عام وذلك يعتمد على 
المواقف التي يتطلبها اتخاذ القرار ونوعية القرار ذاته وأهميته. كما أن القرارات 
منها ما هو قصير المدى ومنها ما هو طويل المدى»؛ وبعضها يتخذه الفرد مرة واحدة 
2 حياته وبعضها الآخر يتكرر اتخاذه 2 جميع مراحل حياته. كذلك oha‏ هناك 
قرارات يتخذها الشخص بمفرده ‏ حين Of‏ هناك قرارات يتم اتخاذها من خلال 
مجموعة من الأفراد قد تكون صغيره العدد أو كبيرة. فاختيار الجامعة التي يرغب 
الفرد 2 الالتحاق بها أو اختيار الكلية والتخصص أو اختيار الزوجة أو اختيار المنزل 
قد تكون قرارات تتخذ لأول مرة. وهناك قرارات قد يتخذها الفرد أكثر من مره 
مثل اختيار الوظيفة أو اختيار السيارة. أما القرارات التي يتكرر اتخاذها بشكل 
روتيني 2 الحياة فهي عديدة وذلك من قبيل شراء الحاجات اليومية وزيارة الأقارب 
والأصدقاء وكيفية قضاء ساعات الفراغ واختيار اللعبة المناسبة واختيار البرنامج 
التلفزيوني أو اختيار الكتب والصحف والمجلات ونحو ذلك. كذلك Oha‏ من بين 


أنواع القرارات السابقة ما يتم اتخاذه بسرعةء ودون تفكير عميق ودون الحاجة إلى 


اه ل لل 
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معلومات بغفرض طرح عدة بدائل للاختيار من بينهاء وذلك من أجل ضمان اتخاذ 
PER EE‏ 

انطلاقاً من الأهمية التي يحظى بها موضوع اتخاذ القرارات فإننا سوف نركز 
هذا الفصل E‏ خاضص على القسوارات الادازية ردنك من sista PLA‏ 
الموضوعات الآتية: 

= هفهوم LSI‏ القرار: 

AG =‏ القرارات والعملية الادارية: 

- أنواع القرارات. 

Ala AGEs = 

- الأسلوب الجماعي ب اتخاذ القرارات. 

- الحاسب الآلي واتخاذ القرارات. 
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Decision Making`s Concept مفهوم اتخاذ القرارات‎ 


کا خو نا معدب حه القر ار" ]و Sst‏ العرار" د حا ا 
بقصد أو بغير قصد. غير DI‏ ومع استخدامنا لبذا المفهوم بشكل متكرر فإننا ريما 
م نكر كايو ما ت قعص ol‏ يشير اده pp gall‏ ينك ids‏ فيل أن 
ورد Lines‏ من تعريفات هذا ag gall‏ هاتنا سوق نيه اككال 5 لإيضاح الضررة 
العملية at‏ 

كلاق عد Si‏ حك AN‏ لفك eles‏ تدك يفطن الحيرة فما jet‏ 
بالجامعة والكلية التي ترغب 2 الالتحاق بهاء والتخصص الذي تود مواصلة الدارسة 
فيه. وتبعاً لذلك غالباً ما يكون أمامك عدة بدائل أو خيارات نورد من بينها ما يأتي: 


اسم ا لجامعة الكلية 
جامعة الملك سعود إدارة الأعمال 
جامعة الملك عبد العزيز الاقتصاد والإدارة علوم سياسية 
جامعة الإمام محمد بن سعود | الاقتصاد والعلوم الإدارية | الأعمال المصرفية 
جامعة الملك خالد اللفة العربية والاجتماعية | محاسبة 


والإدارية 
چان اك ا e‏ راتت geak.‏ 
جامعة القصيم الاقتصاد والإدارة إدارة آعمال 

















وللخروج من حيرة الاختيار من بين هذه البدائل فإنك سوف تقوم بالمقارنة بين 
Mile ISS.‏ مكنا لفارت انرا ةاور على اسان هذه اهارت Bloat‏ 


كك 0 0 ا 
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gaal‏ هده الجامعات»› ولنقل جامعة القصيم» حلية الاقتصاد والإدارة تخصص 
إدارة أعمال. وبمعنى آخر فإنك قد اتخذت قرارك فيما يتعلق بالجامعة التي تود 
GLa‏ ها والتخصيصن الذي ترك د دراه 


فما المقصود باتخاذ القرار؟ 

© اتخاذ القرار: عملية يتم بموجبها اختيار بديل للعمل من أجل حل مشكلة ما. 

© اتخاذ القرار: عملية يحدد المديرون من خلالبا مشكلات التنظيم ويحاولون 
حلها. 

* اتخاذ القرار: عملية بحث عن حل وسطء ويعني ذلك أنه لا يوجد بديل قادر 
على تحقيق البدف غير البديل الذي يتم اختياره» ويكون عادة أفضل 
البدائل 2 حدود الظروف السائدة» حيث إن قيود البيئة والمجتمع تحد من 
عدد البدائل المتاحة. 


من التعريفات السابقة ag gal‏ اتخاذ القرار يمحن القول بأن هناك ثلاثة 
عناصر أساسية مشتركة بين هذه التعريفات هي على النحو الآتي: 
.١‏ إن اتخاذ القرار يمثل عملية ذهنية أو حركية أو كليهما يتم من LAWS‏ 
الوصول إلى القرار المناسب. 
".إن اتخاذ القرار يقوم على أساس الاختيار من بين عدة بدائل أو خيارات 
حيث يمثل البديل الذي يتم اختياره هذا القرار. 
:إن هناك هدها اوضاية من واد tly Gil SEA‏ حيبت تل هذا الف هد 


ې 
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Decision making and management اتخاد القرارات والعملية الإدارية‎ 


LIA‏ تمثل عملية اتخاذ القرارات صلب العملية الإدارية 2 منشآت الأعمال 
2 عصرنا الحاضر. فلقد ذكر هربرت سايمون GT‏ الإدارة هي اتخاذ قرارات» حتى 
al‏ بسبب تأكيده على أهمية القرارات 2 الإدارة حصل على جائزة نوبل. لذلك نجد 
Gi‏ عملية اتخاذ القرارات تعد من أبرز الموضوعات التي اهتم بها الباحثون 
والمفكرون 2 الوقت الراهن لأنها تمثل محور عناصر العملية الإدارية المتمثلة 2 
التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة (شكل رقم (EV‏ 


شكل رقم ١(‏ -:) اتخاذ القرارات كمحور للعملية الإدارية 





التخطيط التوجيه 


التند 
يم 





ذلك Laat‏ إذا ما Labs‏ إلى الأقراد الشاقلين ك مفشات الأعمال بج 
EENE‏ ا سوا (Sle‏ الإدازه العلياء of‏ الإداوة حط ان slash‏ 
ed dart‏ انهم cigs Leer‏ قرارات وذلك سن أجل قحقيق أهذاف اللتشاك 
التي يعملون بها. لذلك يعد بعضن الباحثين ف الإدارة اتخاذ القرارات المهمة الريسة 
للمدير» حيث | التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة ما هي 2 جوهرها إلا عملية 


ا 1 1 ا لل 
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اتخاذ قرارات. بل ol‏ أحد الأسباب الرئيسة لتعيين المديرين أو توظيفهم هو أن 
قدو GUL‏ من del‏ بحل مفكلؤت heal!‏ وارك شن موي الأداء ف HLA‏ 
التي يعملون بها. 

فمديرو الإدارة العلياء على سبيل المثال» يتخذون قراراتهم فيما يتصل بتحديد 
أهداف منشآتهم أو الإدارات التي يرأسونها. فهم بذلك يحددون نوع الخدمات أو 
المنتجات التي يرغبون 2 تحقيقها وكيف يمكنهم تنظيم القوى العاملة لديهم 
وتهيئة بيئة العمل من أجل تحقيق هذه الأهداف» وما هي الأموال أو الميزانيات 
اللازمة لذلك. بالمقابل نجد أن مديري الإدارة الوسطى يتخذون قراراتهم فيما يتصل 
wasn‏ حداول E Lusk lsc Yl‏ كا مشاوكيق 2 Aloe‏ اعبار 
الموظفين لتنفيذ هذه المهام بالتنسيق مع الإدارة العلياء كما يتخذون قراراتهم فيما 
يعاق yuo gills‏ الكاسه pE‏ سوا من حيف ركم pagel‏ ار تراه 

لآ ن Se‏ الغرارات نيس قاهرا فط على يرين :ضاق لقوق أو العاملوة 
الاين لا يتولون مناضب إدارية يتخذون قرارات تؤثر على وظائفهم وعلى الأداء ك 
المنشآت التي يعملون بها. ومن بين هذه القرارات نذكر على سبيل المثال لا الحصرء 
اقرا ات الخاضة والحضور إلى الل من date‏ ك ين apgall E cL‏ انض 
سوف يبذلونها 4 العمل من Lal‏ تحقيق أهداف المنشاآت: وفيما إذا كانوا على 
استعداد للالتزام بأنظمة وقواعد المنشآت» وتنفيذ توجيهات رؤسائهم 2 العمل. 


Vals‏ يكن القول: أن ES‏ الق راا ك هى نحو الع الإذارة كن 
المشكلات المتعلقة بالتخطيط أو التنظيم أو التوجيه أو الرقابة لا تزول بفعل 
المناقشات 4 حد ذاتها» كما أن الأمداف لا تتحقق بالأمنيات إذ لابد من اتخاذ 


قرارات وهذا هو عمل الادارة. 


e 
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أنواع القرارات 


Types of Decisions 


LIA‏ هناك العديد من التصنيفات لأنواع القرارات التي يتم اتخاذهاء سواء 
أكان ذلك من قبل ai spall‏ الجماعة داخل منشآت الأعمال. فلقد تم تصنيف هذه 
القرارات إلى قرارات طويلة الأجل وأخرى قصيرة الأجل» كما يصنفها بعضهم إلى 
قرارات استراتيجية وقرارات خاصة بالأهداف. ويميل فريق ثالث إلى تصنيفها حسب 
موضوعاتها. فهناك قرارات تنظيمية وقرارات إدارية خاصة بشؤون الموظفين وقرارات 
مالية... الخ. على آنه وبالرّغم من وجود هذه التصنيفات لأنواع القرارات إلا أنه 
يمكن القول GL‏ أشهر هذه التصنيفات ذلك التصنيف الذي يقسمها إلى نوعين؛ 
هما: القرارات المبرمجة» والقرارات غير المبرمجة»؛ وذلك على أساس درجة الاختيار 
المتاحة. (الشكل رقم Y)‏ :) جدول أمثلة على أنواع القرارات المبرمجة وغير 


المبرمجة). وسوف نتحدث عن هذين النوعين من القرار وذلك على النحو الآتي: 





شكل رقم(" -: ) جدول أمثلة على أنواع القرارات المبرمجة وغبر المبرمجة 














نوع المنظمة قرار مبرمج قرارغیر Taa‏ 
5 - تقريرمدىاستيفاء | = اختياربرامج آو 
معة 
1 الطلاب لمتطلبات التخرج. تخصصات جديدة للدراسة. 
- تحديد الزيادة 2 رواتب | - اختيار تصميم جديد 
مصنع للسيارات 
العاملين للعام القادم. للسيارة. 
مطعم للوجبات - تحديد عدد المواد التي - تحديد مكحن لافتتاح 
السريعة ينبغي توفيرها 2 المطعم. فرع جديد للمطعم. 


ا ا 
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Programmed Decisions: : أ-القرارات المبرمجة‎ 


القرارات المبرمجة هي تلك القرارات التي يتم اتخاذها بشكل روتيني» أو 
متكرر؛ حيث إنها تتخذ 2 مواقف محددة وتخضع لقواعد معينة يتم 2 ظلها 
BE‏ مئل :هذه القراراث. هذه القواه هن تكون عن غادات سابع بف اتشاذ القران 
أو أساليب dee pe‏ مكل استخدام الخاسب الآتىء gf‏ عبارة هن سياسات وأنظمة 
يجب اتباعها وتطبيقها عند اتخاذ آي قرار. مثل هذه القواعد Lille‏ ما تنكون 
مستمدة من الخبرة السابقةء أو المعرفة الفنية بخصوص الأعمال التي يتم تنفيذها 2 
مواقف محددة. فعلى سبيل المثال يوجد لدى معظم منشآت الأعمال أنظمة وإجراءات 
يتم اتباعها 2 حالة التعامل مع الموظفين الذين لا يلتزمون بقواعد الحضور 
لاتراق العمل أو ett‏ الذين يرشبون ك a Gia‏ أو إن دال ااا 

وعلى الرغم من GT‏ القرارات المبرمجة تطبق 2 الأعمال الروتينية والمواقف التي 
guess‏ هة وتر اعد YY case‏ انها دنك من لمكن أن abiara‏ 
معقدة. على أنّ وجود الحاسبات الآلية 2 الوقت الراهن قد أتاح LY‏ فرصة كبيرة 
كما حمل اا eel ae‏ مقطورة ج و لآ igs Vistek‏ 
تستطيع أن تجمع Haig‏ قدراً كبيراً من المعلومات التي يمكن أن تسهل عملية 
اتخاذ القرارات. فعلى سبيل المثال هناك العديد من القرارات التي كانت تستغرق * 
السايق جز كبيرا من وشت وجهد العاملين ف اتشات صحفا هذه القرارات مع 
وجود الحاسب الآلي روقينية وكستغرق Lady‏ وجهدا أقل من السابق ginal pL‏ 
والتاكن من فاليا gf‏ تحسيتها gf‏ سالجة أي Medes‏ طاركة قن تعرش Lua‏ 
هتا قرا اك :من هذه BU‏ على مسل الال تلك اتات التعلقة abha‏ 
التسجيل يف الجامعات» وسديد القوافير E cles of‏ والسيحب :ف ارف 


e 
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es‏ ان کر ها إلى أن معظم ارات اوها بف es‏ من فيل 
المستوى AY!‏ ,21 التنفيذي 2 الإدارة» 2 حين Gi‏ كثيراً منها يتم اتخاذه من قبل 
مديري الإدارة الوسطى. با مقابل تجد آن المديرين 2 مستؤئ الإذارة العلينا غالبا Le‏ 
يكون ذورهم فاتكالا fle‏ هذه القزازات مجنو جد Sad)‏ رق =4 


شكل رقم )1 ال نوع القراربالمستوى الإداري 


القرارات غير المبرمجة 





ب -القرارات pé‏ المبرمجة : Non- Programmed Decisions‏ 
JEsi‏ هذا النوع من القرارات تلك التي لا يمكن معها تطبيق القواعد 
والإجراءات المحددة سلفاً كما هو الحال بالنسبة للقرارات المبرمجة» حيث Ol‏ 
المواقف التي يتم فيها اتخاذ مثل هذه القرارات جديدة أو أنها غير محددة بشكل 
ely‏ ونظرا لطبيعة هذا التوع هن القرازات فانها ضادة Le‏ تتن قدرا كبيرا من 
عدم التأكد» الأمر الذي يدفع متخذ القرار إلى أن يتخذ قراره دون أن تكون لديه 
معرفة كاملة بالنتائج التي سوف تترتب على قراره. وتبعاً لذلك GLa‏ القرارات التي 
يتم اتخاذها ‏ ظل عدم التأكد تتضمن درجة من المخاطرة» بمعنى OT‏ القرار من 
المحتمل أن يُؤدي إلى نتاكج سلبية عكس المتوقع تماما. هذه الحالة من عدم التاكد 

ei Le من هد مضادز متها‎ LAD 


وير 0 0 000000 لل 
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.١‏ الظروف البيئية أو الموقفية التي يتم فيها اتخاذ القرار» بحيث يكون من 
الصعب التنبؤ أو التحكم 2 عناصر هذه البيئة» وبالتالي النتائج المترتبة 
على القرار. 
؟. محددات الوقت والتكاليف» حيث ol‏ هذين العنصرين قد يحدان من 
إمكانية جمع المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار. 
¥. العوام ل الاجتماعية والسياسية السائدة 2 منشآت الأعمال» مثل نشوء 
الصراع 2 المنشأة بين الإدارة والموظفين» أو عدم انسياب قنوات الاتصال» 
حيث ol‏ مثل هذه العوامل قد تحد من جمع المعلومات الصحيحة. 
4. التغير السريع الذي تتعرض له منشآت الأعمال. هذا التغيرقد يكون 
ناجماً من تغير البيئة» أو تطور التقنية أو سن أنظمة وقواعد جديدة للعمل 
تجعل معظم المعلومات والخبرة المتوفرة لدى المنشأة عديمة الفائدة. 
[tabs‏ لن معظم اللترازات غير البرمجة يكم Lada]‏ سن قيل الإدارة افيا 
فَإِنّها تحتاج إلى مهارات متطورة ب2 اتخاذ القرارات» بحيث تعكس درجة عالية من 
الإبداع لدى متخذي مثل هذه القرارات. وبصفة عامة يمكن القول: Obs‏ القرارات 
المبرمجة روتينية ومتكررة 4 العادة وذلك لأن طريقة اتخاذها محددة» كما أنها 
واضحة 4# أغلب الآحيان» إذ يمكن التنبؤ بنتائجها بثقة idle‏ على أساس التجارب 
السابقة؛ ولا يترتب عليها مخاطر كبيرة. وعلى العكس من ذلك نجد أن القرارات 
غير المبرمجة تكون غير روتينية وغير متكررة» وبالتالي تتطلب من متخذها جهداً 
أكبر 2 جمع المعلومات وطرح البدائل والمقارنة بين هذه البدائل» ومن ثم الاختيار 
من بينها. من ناحية أخرىء فإن متخذي القرارات غير المبرمجة لا يكونون 4# الغالب 
واثقين بدرجة عالية من القرار الذي يتخذونه؛ لذا فإِنَ درجة المخاطرة تكون فيها 
عالية جداً. ويبين الشكل رقم (é - Y)‏ جدول مقارنة بين القرارات المبرمجة وغير 
المبرمجة. 


ب ل له 
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الشكل رقم Y)‏ -:) جدول مقارنة بين القرارات المبرمجة وغير المبرمجة 


healed 
المعلومات‎ 
عدد البدائل‎ 
الاعتماد على القواعد‎ 
والإجراءات السابقة‎ 
المستوى الإداري لمتخذي‎ 
القرار‎ 





اا للا 


الإدارة الإشرافية والوسطى 
الغالب 





القرارات غير المبرمجة 
غير واضحة بشكل دفيق 
قليلة إلى po‏ كبير 


محدودة 


نادراً 


الإدارة العليا ‏ الغالب 


كبيرة جداً 


¿ مظاهر المشاركة الجماعية 2 اتخاذ القرار 


























الفصل الرابع: اتخاذ القرارات 


Steps of Decision Making خطوات اتخاذ القرارات‎ 





EEE وج ترقا تو عاي البانمترة فا‎ Polak 
عدة نماذج يتضمن كل منها عدداً من الخطوات التي يمكن اتباعها‎ seg} وإنما‎ 
2 للوصول إلى القرار. هذه الخطوات المتضمنة ب4 نماذج اتخاذ القرارات تتراوح‎ 
الغالب بين ثلاث إلى ثماني خطوات.‎ 


وم ع 2 2 


على أنّهء ومع وجود هذه النماذج ينبغي أن نشير إلى حقيقة GF‏ الممارسين لاتخاذ 
القرارات لا يتبعون ب2 العادة هذه الخطوات بالتسلسل 2 أي قرار يتخذونه؛ وذلك GV‏ 
الكثير من القرارات بالنسبة لم مألوفة أو مكررة. من ناحية أخرى يمكن القول: OL‏ 
الكثير من متخذي القرارات يتبعون بعضاً من هذه الخطوات دون إدراك منهم بأنهم 
يفعلون ذلك ب الواقع. كذلك يجب أن تُنبه هنا إلى حقيقة أنَّ هناك الكثير من 
القرارات التي يمكن اتخاذها دون أن نتبع فيها نموذجاً أو خطوات معينة للوصول إلى 
هذه القرارات» وهذا بالطبع لا يقلل بأية حال من الأحوال من أهمية خطوات اتخاذ 
القرارات. من جانب آخر يجب أن نشير مرة أخرى إلى أن اتباع نموذج أو خطوات معينة 
2 اتخاذ القرارات لن يضمن بالطبع صحة هذه القرارات بالكامل» ولكن ذلك 
يساعد 2 الغالب على احتمال النجاح 2 الوصول إلى القرار المناسب لحل المشكلة. 


2 سوف نعرض هنا مايمكن تسميته بالنموذج العام‎ Lola على ما سيق»‎ clas 
اتخاذ القرارات المتضمن للخطوات الآتية:‎ 
طرح البدائل‎ (Y جمع المعلومات‎ (Y تحديد المشكلة‎ )١ 


(é‏ تنفيذ Jal‏ ۵ متابعة تنفيذ الحل. 


ا 
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شكل رقم )٤- ٤(‏ مراحل اتخاذ القرار 





وسوف يتم شرح هذه الخطوات بشيء من الإيجاز» وذلك على النحو الآتي : 
أولاً: تعديد المشكلة 

تبدأ عملية اتخاذ القرارات عادة بملاحظة بروز أو وجود مشككلة:؛ أو أن هناك 
فرصة مواتية لاتخاذ قرار ما يتعلق بالفرد»ء أو الجماعة» أو المنشأة. لذلك تعد هذه 
الخطوة من النموذج من أهم خطوات اتخاذ القرارات. هذه الأهمية بالنسبة لبذه 
الخطوة تنبع من قدرتنا على تشخيص المشكلة بصورة سليمة» ذلك GT‏ تشخيص 
المشكلة بطريقة خاطئة سوف يؤثر بشكل سيئ على بقية مراحل حل المشكلة» بل 
إن إيجاد الحل الذي تعتقد آنه سعيع للمشكلة الخطا لا بختلف كرا من حيث 
عدم جدواه من الحل الخطأ للمشكلة الصحيحة. لبذاء فإننا إذا لم نبد البداية 
Beal‏ عم جل AN‏ رذلك تحدم الكل balse (dass Vad‏ 
قد نتعثر 2 الوصول إلى البديل» أو القرار الملائم لحل المشكلة. 


ا 1_0 ا ل 
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ثانياً: جمع المعلومات 
اعد الخطو من التضشوورق أن فجمع الات انس شرق اسيك 
تساعدنا على تحديد المشكلة eer fees‏ وكدوهاء وذلك يما يساعدنا Ee‏ 
على وضع البدائل المناسبة لحل USAN‏ هذه المعلومات تتضمن ما يأتي: 
.١‏ معلومات موضوعية: وفيها نحاول أن نكشف الأطراف الداخلة 4 المشكلة 
وزمان ومكان حدوث هذه USAN‏ ودرجة تكرار حدوثها ج الماضي. 
Y‏ معلومات ذاتية: وهي المعلومات التي تصف آراءنا واتجاهاتنا وأحاسيسنا تجاه 
المشكلة. 
”. معلومات متعلقة بالمعوقات التي حالت دون حل المشكلة ج الماضي» والتي من 
المحتمل أن تدوم. هذه المعوقات قد تكون معوقات نظامية:؛ أو مالية»› أو 
بشرية» أو زمنية أو غير ذلك. 
4. أي معلومات أخرى إضافة إلى ما سبق يمكن أن تساعد على حل المشكلة. 


ثالثاً: طرح البدائل واختيار البديل المناسب 


بطق oda le‏ القطوة Be‏ مسمياة فخ بها شن الحلنول» adagi‏ 
الأفكار. هذه الخطؤة من التمودع العام لأتخاة القرارات تمثل page‏ الإبداع ك حل 
المشكلات: والتي تعتمد أساساً على قدرة الفردء أو الجماعة ‏ طرح أكثر من 
يديل لحل ااك 

pple ue,‏ البائ او Lesa)‏ مدل MERA‏ يعي عن ate‏ القنواو ان يفوم 
بتقييم هذه البدائل للاختيار من بينهاء وذلك وفق معايير محددة تلبي أهدافنا من 
وراء عملية اتخاذ القرار. هذه المعايير التي على أساسها سوف يتم تقييم البدائل قد 
تكو otal‏ أو سياسية: tlle of‏ ]و of Peele‏ برك من الخامر ذات 
الضلة باللشكلة. 


w 
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إن إيجاد البديل تحل المشكلة ال معنية 2 هذه الخطوة Jay‏ بالفعل اتخاة 
القرار» حيث إننا نقرر هنا اختيار الحل الذي نعتقد أنه مقبول 2 إطار المشكلة 
الموضوعة. 
رابعاً: تنفيذ الحل 

تتضمن هذه الخطوة من النموذج العام 2 اتخاذ القرارات تطبيق ما تم اختياره 
لحل المشكلة. على أن عملية تنفيذ أي بديل: أو حل ليست عملية يسيرة؛ ذلك أن 
الخاد القرار يشان حل Le Meade‏ لأبد اأويصاحبه خبير gh‏ تعديل 4 الطروف 
المحيطة بالمشكلة: والتي غالبا ما تكون Wale‏ مؤثراً 2 ظهور المشكلات. 
كذلك ola‏ مما يجب مراعاته 2 عملية تنفيذ البديل لحل المشكلة؛» أن يتم إسناد 
مهمة تنفيذ الحل J]‏ الشخمنء أو الأشخاص الذين لديهم المهارات الكافية لتتفين 
هذا الحل مع إعطائهم فرص الصلاحية والمرونة التي تمكنهم من تنفين الحل بما 
يتلاءم وظروف التنفيد. 
خامسا: متابعة تنفيذ الحل 

عندما يتم تنفيذ حل ما لأية مشككلة:؛ ails‏ من الواجب مراقبة ومتابعة تنفيذ 
هذا الحل للوقوف على مدى فاعليته 2 علاج المشكلة. ذلك أنّه إذا ما تبين من 
لال Lakes‏ فيد هد | الكل مأو قراو hes had! (a Lk‏ همالا عاد 
المشكلة؛ ble‏ هذا يعني أننا بذلك قد وصلنا إلى المرحلة الأخيرة من عملية حل 
المشكلة؛ وأن قرارنا كان سليماً إلى حر كبير. وبالمقابل فإِنّه إذا أثبتت تقارير 
متابعة الحل oly‏ المشككلة لا تزال قائمة» أو أنها لم تحل بشكل كامل» أو أنها 
تتفاقم بصورة ملحوظة» فإن هذا يملي علينا العودة مرة أخرى إلى المرحلة الأولى من 
ع ASL‏ القترازات ley‏ من تحدين CA‏ رج ارماك انسل يمن ذتك إل 


حل آخر يمكن تنفيذه ومتابعته. 
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حل المشكلة دون اتباع خطوات اتخاذ القرار ربما أوقع 4 مشكلة أك 
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الأسلوب الجماعى فى اتخاذ القرارات Group Decision Making‏ 


قصل عاد ا تكون مس حل اتقكادت ركاذ التترارات متوظة 
بان الآزل 2 SLE‏ وتكو من القادوء بل من السصيل OF‏ يتو هذا 
الشخص هذه Legh!‏ بمفرده» دون طلب مساعدة الجماعة. ذلك أن الأسلوب الجماعي 
alge‏ من اقل السات a‏ افا الشراراف ا daaa‏ 
هذه الجباعة اهار ليما وات لم اروف اخلاكمة لأداء الدون الظلوب apie‏ 
فقي أية منشأة» كبيرة كانت آم صغيرة» من الملمكن أن تكون أهداف ومصالح 
هذه المنشأة واضحة من وجهة نظر شخص واحد» وهو رئيس المنشأة» غير أنه من 
الخطورة متهاو aig‏ على هك tt‏ افر يذ MSS)‏ القرار اك اة لعل 
المشكلات التي تواجهها المنشأة 4 أعمالبا. من هذا المنطلق» فقد أصبح اتخاذ 
القرا رمن خلال Pele‏ خا سن حا لشاف اليد EPEE‏ يكل الان 
وفرق العمل غالباً ما تناط بها مسؤولية اتخاذ أهم القرارات التي تخص أعمال 
المنشأة الحالية Ais bly‏ 

إن هناك العديد من الأسباب التي تجعل منشآت اليوم تميل إلى الآخذ بالأسلوب 
الجماعي # اتخذا القرارات» من هذه الأسباب المعلومات والالتزام بالتنفيذ والإبداع 
والتطوير. فبالنسبة للمعلومات» قد يكون من أهم أسباب استخدام أسلوب الجماعة 
fella sie.‏ ركيس اة قد ل يملف ك ies‏ الأحوال اشامات الاي 
للوضول إلى قران حيد» itty‏ كان اداه الأسلوب الحمافى بعد هنا الأمثل د 
الوصول إلى هذه المعلومات. أما فيما يتعلق بالالتزام بالتنفين» be‏ من المعروف عادة أن 
تنفيذ أي حل أو قرار غالبا ما يكون منوطأً بالجماعة» لذلك ومن أجل ضمان التزام 
هذه الجماعة بتنفيذ القرار الذي تم التوصل إليه» فإنّه من المناسب إشراك الجماعة: 


وبخاصة إذا كان تنفيذ القرار بالفعل يعتمد عليهم. Lal‏ فيما يختص بعامل الإبداع 


ا 1ل لل 
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dole‏ يوجد 4 بعض المواقف أو المشكلات عدد كبير من الحلول أو البدائل المحتملة 
لاتخاذ القرار. ‏ هذه الحالة يمكن القول: إن توظيف الجماعة من الممكن أن يؤدي 
إلى توليد بدائل أو حلول أكثر مما يستطيع الفرد الواحد. وأخيراً فيما يتعلق بالتطور 
فإن العمل الجماعي 2 حل المشكلات Jie‏ 2 كثير من الأحيان فرصة لإشراك 
الآخرين بهدف تعليمهم وتنميتهم ‏ حل المشكلات واتخاذ القرارات. 

وبصفة عامة يمكن القول بأن توظيف الجماعة كأسلوب لاتخاذ القرارات 
يتيح للمنشأة والقيادة الإدارية والعاملين فيها فرصة كاملة للاستفادة من معلومات 
وآراء الآخرين» وبخاصة عندما تحتاج المنشأة لأفكار إبداعية لا يمكن التوصل 
إليها من خلال العمل الفردي. 


مزايا وعيوب الأسلوب الجماعي في اتخاذ القرارات: 

Lae Lp‏ سبق إل oof‏ هفاك هددا من الأسباب الى تسل LEU‏ ميل إلى 
)459 بالأسلوب الجماعي 2 اتخاذ القرارات» وذكرنا أن هذه الأسباب تتمثل 2 
المعلومات والالتزام بالتنفين والإبداع والتطوير. انطلاقاً من هذه الأسباب» Laa‏ 
سوف نتحدث هنا عن مزايا وعيوب الأسلوب الجماعي ب2 اتخاذ القرارات» وذلك 
على النحو الآتي: 

أولاً: مزايا الأسلوب الجماعي في اتخاذ القرارات 

من بين المزايا التي يحظى بها الأسلوب الجماعي اتخاذ القرارات ما يأتي: 


.١‏ التأكيد على مبدأ الشورى. 

على انرقم م ديل مهات الم إن ASS potent cool WIL SM‏ 
القرارات: إلا أن هذا الآ سوب يكاد يكون Lage ge‏ ك ميم الحضازات السايقة جل 
يمكن القول Ob‏ مبدأ الشورى 2 اتخاذ القرارات يعد من بين المبادئ التي حث الإسلام 
على الأخذن بها بين المسلمين 4 تدبير الأمور ومواجهة المعضلات. والشورى تعد أحد 


S 
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مقومات وخصائص الإدارة # الإسلام. يقول alll‏ سبحانه وتعالى: # وشاورهم الأمر4 
JD‏ عمران: 108(« ويقول تعالى : إوأمرهم شورى بینهم (الشورى: ATA‏ 


وقد حرص الرسول صلى alll‏ عليه وسلم 2 إدارته للدولة الإسلامية على الشورى 
حيث كوّن مجلسا من أربعة عشر نقيباً اختارهم من آهل الرأي والبصيرة» كما سار 
الخلفاء الراشدون على دربه 4 الشورى حيث كانوا يستشيرون أصحابهم © كثير من 
الأمور. وكان عمر بن الخطاب رضي alll‏ عنه يقول 2 هذا الشأن: الرأي الفرد 
كالخيط السحيل» والرأيان كالخيطين المبرمين؛ والثلاثة مراراً لا يكاد ينتقض. 


-Y‏ الوصول إلى قرارات أفضل 

تعد المشاركة 2 الإدارة ذات فائدة كبرى 2 اتخاذ القرارات وذلك GY‏ الجماعة 
عادة ما تؤدي دوراً أفضل من Bay all‏ حل المشكلات المعقدة. لبذا GLa‏ استخدام 
الاعات مو لجل حل ay A ee‏ اسلا مالاا Sia bs‏ 
للقرارات غير الروتينية التي يتم اتخاذها تحت ظروف المخاطرة وعدم التأكد. 

؟. الوصول إلى بدائل أكثر 

Tah وعتددا سن البداكل‎ Latins تظر‎ cgay الجماعة‎ asa Ls sale 
للمشكلة المطروحة أمامهم؛ وبهذا فهي عادة ما تكون أكثر إبداعاً من الفرد.‎ 
فأعضاء الجماعة يستطيعون أن يستفيدوا من أفكار بعضهم بعضاً ويطوروها بما‎ 
يخدم تحسين نوعية البدائل التي يتوصلون إليهاء وقد ذكرنا هذه الميزة سلفاً‎ 
باعتباره من الأسباب التي تدضع إلى الأخذ بالأسلوب الجماعي 2 اتخاذ القرارات.‎ 

4. القبول 

نقد فكد الدراسات ف محال SL SSI‏ القرارات أن قرح التطيق الاج 
لر اك و اليكو أن حضون غالب (Baas‏ هنا للست الفرضدة ا راف 
المتأثرة بهذه القرارات بأن تشارك 4 عملية اتخاذ القرارات. ذلك أن الآلية أو 
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الأسلوب الذي يتم به اتخاذ القرار غالبا ما يعني الكثير للأشخاصء مقارنة بالقرار 
نفسه. فالقرار المبني على الإجماع» على سبيل المثال» يؤدي إلى شعور الأشخاص 
المشاركين بالحماس» والملكية:؛ والالتزام نحو تنفيذ القرار. 

۵. رفع الروح المعنوية 

إن استخدام أسلوب المشاركة 4 حل المشكلات واتخاذ القرارات يعد 
مكافأة ‏ حد ذاته» حيث إنه يؤدي إلى شعور الأطراف المشاركة 2 القرار 
بالرضا عن الدور الذي تقوم به. ذلك أن المشاركة تؤدي إلى تحسين مستوى فهم 
أعضاء الجماعة لآلية اتخاذ القرارات والأسباب التي على أساسها تم اتخاذ هذا 
القرار. بل إن المشاركة # اتخاذ القرارات تؤدي إلى تحسين عملية الاتصال بين 
الأفراد والوحدات الإدارية 2 المنشآت التي يعملون بها. 


ثانيا: عيوب الأسلوب الجماعي في اتخاذ القرارات 

علي ارقم من اثوانا ان يحظى SLB 2 gabad glad Ley‏ 
القرارات» إلا أن هناك بعض العيوب التي تكتنف هذا الأسلوب» وهي على 
النحو الآتي: 


.١‏ استهلاك الوقت: إن العمل الجماعي غالبا 
ما يسول اطول ات pels pat‏ مقا 
بالوقت الذي يستهلكه الفرد. فا موظفون الذين 
يشاركون 2 حل الشكلات واتحاذ ال ارات لا 
يؤدون 2 واقع الأمر عملا إنتاجياً. لهذا السبب 
فاح اتاد الت ارات مئ خلال الجاع غالبا ها 
يكلف الت رمن الوقن dually op dilly‏ 


للمنشأة. من عيوب العمل الجماعي استهلاك الوقت 
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". الهيمنة من قبل بعض الأعضاء: من عيوب العمل الجماعي سيطرة عضو أو 
بعض أعضاء الجماعة على نقاش الجماعة وبالتالي SLA‏ 2 القرار الذي يتم 
التوصل إليه. بل إِنَّه 2 حالة الجماعة الكبيرة ريما LAD‏ جماعة أو جماعات فرعية 
صغيرة ويحل الصراع بينهاء ويصبح البدف تحقيق المكاسب الذاتية بدلاً من محاولة 
التوصل إلى الحل الأفضل للمشاركة والذي puss‏ عن رأي المجموعة. 


Y‏ التأثير bey‏ يسمى بالتفكير الجماعي والحرص على الاتفاق مع رأي الجماعة: من 
المنكن أن yaa radu‏ أعضاء الجماعة بالضغط الذي يجبرهم على كبول الحل أو 
القرار الذي تتوصل إليه الجماعة دون محاولة منهم لتمحيص هذا الحل والتأكد من 
uly ca taller‏ كوه مخ أن [ether‏ عن tus‏ ا ههار of‏ که حت م اجه ورال 
عليهم من قبل الأعضاء المؤثرين. هذا السلوك الذي يطلق عليه مسمى "التفكير 
الجماعي' أو "محاولة التطابق مع رأي الجماعة" غالباً ما يؤدي إلى إعاقة فعالية 
الجماعة 2 اتخاذ القرارات بحيث يضبع وجود هذه الجماعة شكلي وضار على 
أداء أعضاءها وبالتالي نتائج القرارات التي يتوصلون إليها. 


So ++‏ ++ مھ 


؛. تشتت المسؤولية: عندما يتم اتخاذ قرار من قبل الجماعة GLB‏ مسؤولية 
هذا القران (LE‏ ما تكون اه بين Lene bas‏ نمطي ل ورون 
بالفدل pb eas‏ من Ao pull‏ الشخصية oledl‏ هذ | السران وهلي Uf‏ حال ole‏ 
المديرين يعدون مسؤولين عن أي قرارات يتم اتخاذها 4 منشآتهم» بفض النظر 
عن الأسلوب الذي تم به التوصل إلى هذه القرارات: ذلك أن بإمكان المديرين 
فويض ماكسياتهم إلى ااج Lage‏ ان اا gia! coil) pail‏ يظلون د 
اله تة مسون هن هذه انقرا راس لذ فاق الد ماجن ان ada‏ 
التي تمكنهم من توظيف الجماعة بفعالية 2 عملية حل المشكلات واتخاذ 
القرازات: 
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وبغض النظر عن مزايا وعيوب الأسلوب الجماعي 2 اتخاذ القرارات؛ b‏ 
يمكن القول: إِنَّ الاختيار بين الأسلوبين الفردي والجماعي 2 اتخاذ القرار ينطلق 
من طبيعة الموقف الذي تحدده عدة عوامل ينبغي أخذها 2 الاعتبار عند تقرير 
اختيار أي من الأسلوبين» وهذه «hal gall‏ هي: 


„i 
Ri 


٣ 


الوقبة 2 الوصول إلى خلزل putt Silas oT‏ اد 
مقدار الوقت المتاح لمناقشة المشكلة. 
مقدار أو كمية المعلومات المتاحة لدى الفرد أو الجماعة. 


. مدى ضمان قبول المرؤوسين للحل أو الحلول التي سوف يتم التوصل إليها 


ومن ثم تطبيقها. 


. حاجة العاملين 2 المنشأة إلى التفاعل الاجتماعي. 


الحاجة إلى زيادة التلاحم بين أعضاء الجماعة. 


. الحاجة إلى التطوير الشخصي والوظيفي للعاملين 2 المنشأة من خلال 


إشراكهم 2 عملية اتخاذ القرار. 


الوصول إلى الحلول الإبداعية الملائمة. 
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Decision Making and Computers Gil)! pat) الحاسب ل‎ 


ead‏ نض ect gt‏ ابال مال هة ارات إلى تروت لحاسب 
الآلي 2 اتخاذ القرارات» حيث نجم ما يسمى بنظام مساندة القرار Decision‏ 
Support System(DSS)‏ ويعرف نظام مساندة القرار بأنه نظام معلوماتي يستند 
على الحاسب الآلي» حيث يتم من خلاله دعم عملية اتخاذ القرارات الإدارية ك 
المواقف التي لا تتسم بالوضوح. هذا النظام بالطبع لا يوفر "إجابات" قاطعة بالنسبة 
للمديرين أو أنه لا يحقق الوصول إلى أفضل القرارات بالنسبة لحل المشكلات. 
ودلا من ذلك فان هذا النظاء يخاول تحسيخ عملية اتحاذ الشران من خلال شدي 
الوسائل التي تساعد المديرين بشكل خاص ومتخذي القرار بشكل عام على تحليل 
at‏ وو اكور ميقا ودقة 

إن نظام مساندة القرار عادة ما يقدم تحليلات متطورة كما يُسهل الدخول إلى 
نماذج مختلفة من الممكن أن يستخدمها المديرون ب4 فحص المواقف والمشكلات 
الإدارية بشكل شامل. كذلك؛ GLa‏ نظام مساندة القرار يعتمد على معلومات 
مستمدة من مصادر خارجية وداخلية والتي غالبا ما تكون مستندة على نظام 
المعلومات الإداري. وأخيراً فإن نظام مساندة القرار يعد Lule Läs Lalas‏ مقارنة بنظام 
المعلومات الإداري حيث يسمح للمديرين بالدخول والتفاعل مع برامج الحاسب الآلي 
التي تتحكم 2 النظام ويمكنهم بذلك الحصول على نتائج فورية للتحليلات 
المختلفة للموقف. ونظراً لتعدد استخدامات نظام مساندة القرار 2 اتخاذ القرارات 
فقد ظهرت عدة أنواع أو تخصصات # هذا المجال منها ما يأتي: 


0ل 1 ا لل 
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Group Decision-Support System (GDSS) )نظام مساندة القرار الجماعي‎ ١ 
وهو نظام معلوماتي يعتمد على الحاسب الآلي» يمكن من خلاله مساندة‎ 
ayaa بشكل جماعي من أجل حل المشكلات المتسمة‎ eal مقخذي القرار‎ 
وعدم الوضوح. هذا النظام» نظام مساندة القرار الجماعي» يركز بشكل خاص‎ 
مث‎ Sa على حل المقبكلات أو اتحاة القرارات وذلك من خلال تسيل عملية‎ 
النظام الجماعي كا اتاد القرارات غالبا سا شد د‎ la أعضاء الجماعة. لذلك‎ 
اللقاءات أو الاجتماعات التي تتم عن بعد سواء أكان ذلك من خلال استخدام‎ 

الباتف أم الحاسب الآلي أم عن طريق برامج مصممة لبذا الغرض. 
")نظام الخيرة Expert System‏ 

وهو نوع آخر من نظام مساندة القرار ) DSS‏ ). ولقد نشأ نظام الخبرة مما 
يسمى بالذكاء الاصطناعي Artificial Intelligence‏ وهو حقل من حقول تقنية 
المعلومات يهدف إلى تطوير الحاسبات الآلية» بحيث تكون لبا إمكانات الكائن 
البشري المتمظة 2 السمع والبضر والتفكير. وبهذا النظام يعتمد أيضا على انظمة 
الحاسب الآلي التي تستخدم الخبرة الحقيقية للخبير من أجل حل مشكلات معينة. 
2g‏ الحقيقة Gls‏ تطوير هذا النظام» يعتمد على قيام مصممي برامج الحاسب الآلي 
بالعمل مع الخبراء من أجل تحديد المعلومات وقواعد اتخاذ القرار التي يستخدمها 
و SaaS‏ کون اعا ا PRESS‏ 


Executive Support System (ESS) نظام مسائد المدير‎ ) Y 
وهو نظام معلوماتي يعتمد على الحاسب الآلي» ويستهدف مساعدة القيادات‎ 
الإدارية العليا ب اتخاذ القرارات. هذا النظام يختلف عن نظام مساندة القرار‎ 
الذي غالبا ما يكون محدودا 2 استخدام التقنية» حيث نظام مساندة‎ (DSS) 
يتضمن استخدام العديد من أجهزة الحاسب الآلي المتطورة ذات‎ (ESS) المدير‎ 
الإمكانات العالية» والاتصالات عن بعد» وأنظمة الرسم المتقدمة الخاصة‎ 


ب ل لي 
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بالعسداول والويشوة النيائية الس ميض اد E‏ العامل سح م ق كلات 
مكطنة: هذا النظطاء ت Least‏ ناخ له يقن le‏ التمائع اااي للتعاوضات 
بكثرة» وبدلاً من ذلك يعتمد على مصادر محددة للحصول على ا معلومات التي 
A E pee’‏ ل بين ادرو خرن :نذا بتكن اتقو يان طاو اة pal‏ 
(ESS)‏ 2 جوهرة fies‏ نظام رمات مضنيا kapas‏ ليناسي الديرين Cpa TN‏ 
2 مواقف محددة وغالباً ما يصمم هذا النظام ليتناسب وعادات وظروف هؤلاء 
Jalana‏ 

واجمالاً يمكن القول ASL‏ وعلى الرغم من التقدم البائل الذي يشهده مجال 
تقنية المعلومات بصفة gla cle‏ استخداماته 2 مجال اتخاذ القرارات لا تزال 
تخضع للكثير من الدراسات والتطويرء لاسيما وأن الأنظمة التي تستخدم 4 اتخاذ 
القراراث Lille‏ ما تحتاج إلى أشخاص ذوي خلفيات عميقة 2 استخدام الحاسب 
الآلي. من ناحية أخرى bla‏ استخدام الحاسب الآلي 2 اتخاذ القرارات يُنظر إليه 2 
تكن الآ lan‏ نشوم من yell‏ نيب الأحداث القصررة هذا لجال من عي 
دخول أشخاص غير معروفين على برامج غيرهم والعبث بهاء أو سرقتهاء أو تخريبها 
من خلال ما يسمى بالفيروسات. ومع هذه المحاذير La‏ استخدام الحاسب الآلي 2 
iasi‏ القرارات ad‏ اليوم من السمات المميزة ili‏ وسو شين ف Jal‏ 
la‏ مكبيرا ندا By beraa eede‏ 


Preece 
أنواع القرارات‎ 

قرارات مبرمجة 
قرارات غير مبرمجة 
اراو ات الا 
نظام المعلومات الإداري 
نظام مساكةة القران 
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Decision making 

Types of Decisions 

Programmed Decisions 

Non- Programmed Decisions 

Group Decision Making 

The Management Information System (MIS) 
Decision-Support System (DSS) 
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أسئلة وثمارين للمنافشة 





أولاً: حدد مدى صحة أو خطأ العبارات الآتية مع التعليل: 


(-١‏ ) ترتبط عملية اتخاذ القرار بوظيفة التخطيط فقط. 


الفصل الرابع: اتخاذ القرارات 


4( )إن درجة المخاطرة ك القرارات المبرمجة عادة تكون كبيرة جداً. 


ثانيا : أسئلة تحليلية : 
س۲: هناك تصنيفان رئيسان لأنواع القرارات» ما هي أبرز ملامح هذين التصنيفين؟ 


idee‏ أو كيفية اتخاذ القرارات» ما هي أبرز هذه النماذج؟ وما هي أوجه الاختلاف بينها؟ 


س٤‏ : تحدث عن مزايا الأسلوب الجماعي وعيوبه 4 اتخاذ القرارات؟ 


س٥‏ : تحدث عن خطوات اتخاذ القرارات» مقروناً بمثال يوضح تطبيق هذه الخطوات؟ 


+ 
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Last)‏ : حالة للنقاش 


ارجع إلى موقع الكتاب Www.edarah.org‏ : 
)١‏ الحالة رقم CY)‏ مخبز القرموشي للمعجنات. 
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ناصر الخرافي» اسم يرمز إلى الريادة في عالم الأعمال والاستثمار» وهويقود 
gana‏ عه ة استثمارية ذات مجالات واسعة من النشاطات في مجال الأعمال» وهذه 
المجموعة ثلاثية الصفات: Ag pally Api oll‏ والدولية. 
وقد احتلت عائلة الخرافي مكانة عالية فى الاقتصاد الكويتى» منذ أكثر من مائة 
عام أي قبل ظهور النفط في الكويت. وقد أسس الشركة جد العائلة عبد المحسن 
الخرافي ثم أكمل ابنه محمد المسيرة فتوسع بنشاطاتهاء كما قادها Laf‏ جاسم الخرافي 
الشقيق الأكبر ورئيس مجلس الأمة الكويتي السابق مواصلاً خط العائلة في التنمية أ“ 
والتوسع. ثم آلت رئاسة المجموعة لناصر الخرافي. i‏ 
وخبرة الخرافي تمكنه من كيفية أن يفصل ما بين الملكية والإدارة» وبين القيادة والإدارة. وعروبة ناصر 
الخرافى واضحة في استثماراته وشركاته: ومن أبرز تلك الشركات: 
o‏ الشركة القابضة المصرية الكويتية 
o‏ الشركة القابضة السورية الكويتية 
o‏ الشركة القابضة الأردنية الكويتية. 
م الشركة القابضة السودانية الكويتية 
بالإضافة إلى عدد آخر من الشركات المنتشرة في لبنان والعراق ودول الخليج وأقطار عربية أخرى. 
تدير مجموعة الخرافي ٠١‏ مليارات دولار على الأقل في نحو ١5‏ قطاعا fea‏ من الصناعة (الغذائية 
والورقية والهندسية الثقيلة والمتوسطة والخفيفة) والسياحة (فنادق ومطارات وطيران ومطاعم ومرافق بحرية 
...) وغيرها من المجالات. ولعل أبرز سمة تتسم بها مجموعة الخرافي هي الشغف بالإنتاج مع ما يعني ذلك 
من خلق فرص العمل. 


هو داعية إدارة الأعمال توم بيترزء كسب سمعة واسعة في alle‏ الإدارة وفنونهاء كان ذا أفكار 
وآراء جيدة تعين الإداريين بعد الله في المضي قدما نحو الأفضل وما هو أحسن. كان يتمتع بخلفية 
غير عادية كمرشد روحي في الأعمال. 

ولد عام ca) VEY‏ وعمل في البنتاجون لمدة سنتين قبل أن يتحول لدراسة الهندسة المدنية في 
جامعة كورنل» ثم حصل على الماجستير في إدارة الأعمال من ستانفورد. عمل مستشاراً إداريا 
لشركة ماكينزي الرائدة في عالم الاستشارات الخاصة بإدارة الأعمال في عام ٤۱۹۷م‏ خلال حقبة 
دقيقة من تاريخها. 

ومن أعماله: 

شركة توم بيترز الخاصة به والمسماة ( مجموعة توم بيترز) وقد نهج بيترز الأسلوب الحماسي 
في المعالجة ليظهر بيترز طاقة عصبية هائلة» وهو يتمشى ويدور حول مستمعيه ليس أسلوبا كاذب 
أو زائفاء فهو يحمس نفسه؛ وبكل ضراوة حتى يبلغ بها حد الإعياء أحيانا. 

ألف كتابه ( السعي وراء التفوق) الذي استطاع أن يتجاوز كل كتب الإدارة الأخرى من حيث 
المبيعات بملايين النسخ» وقد جادل هو وشريكه روبرت ووترمان في أن الشركات الكبرى الناجحة 
Lal ls‏ ا ع علي کر کے الول ag OM Sagal‏ رن 
يقوموا بإدارة فعالة باتباع سياسات بسيطة وقوية من القمة إلى القاعدة. 

انطلق بيترز بدعوته من تشجيع القادة على ترك مكاتبهم وإدارة أعمالهم بالتجوال فيما حولهم. 








التنظيم 


Organization 
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الأهداف التعليمية للفصل : 





اك يدف هذا الف ]إن زرو الطاب hcl daly‏ ق كه من 
eet elas ays a‏ 
.٤‏ تحديد مفهوم البيكل التنظيمي وتمييزه عن المفاهيم الأخرى ذات العلاقة. 
EE AEE,‏ 


© مفهوم التنظيم. 

© أهداف التنظيم. 

© أنواع التنظيم. 

© مبادئ التنظيم الإداري. 
© خصائص التنظيم الفعال. 
٠‏ الهياكل التنظيمية. 

© الخرائط التنظيمية. 

© الدليل التنظيمي. 








w 





مبادئ إدارة الأعمال 


Introduction مقدمة‎ 


کڪ ارک انت Ga‏ اسان على وجه الارش وكفانهه من لجل 
تق أهدافة الفا بالبقاة وعمارة sat ga,‏ كان الس د بدا Slum‏ 
الإنسان بسيطأ يتلاءم واحتياجاته البسيطة المتعلقة بكسب العيش وضمان المأوى 
والبحث عن الأمن والاستقرار 2 ابسط صورها وممارساتها. غير أنه وبمرور الأيام 
ف هذا الافضان وهه wel‏ راك وكيرت واه لوصول آل 
تحقيق هذه الاحتياجات والأهداف فكان التنظيم أحد وسائله التي اعتمد عليها 2 
تحقيق أهدافه. 

لقد كانت الحضارات الإنسانية خير مثال على تبني الإنسان منهج التنظيم ٠د‏ 
Gls‏ ولس آذ غل ذلك مها lee aes‏ الد من كراهن ل ale‏ 
التنظيم سواء ما تعلق منها ببناء السدود أو الحدائق أو المباني الكبيرة كالأهرامات 
ووز الصين الحظيم وفنظيم gall‏ والجيكن. وة الحخارة الإسلامية كان puis!‏ 
واضحاً ‏ منهج الرسول صلى alll‏ علية وسلم وصحابته بدءاً من الأسلوب الذي 
الخكاره لتقتو الذهوة TE gaye Ce‏ اقام الدولة الأسلامية يط المدينة 
ف تاسيين العيوق وترحيهيا تلشودعرة pul‏ لشن petal‏ العمل ies plainly‏ 
التنظيم من قبل خلفاء الدولة الإسلامية الأربعة أبو بكر وعمر وعثمان وعلي ومن 
cle‏ من بعدهم من حكام الدولة الإسلامية حيث شيدت العواصم ودونت الدواوين 
وتأسست الكثير من الوزارات والأجهزة وزاد حجم الجيش وزادت مسؤولياتها 
وفتوحاتها وكان لابد أن يكون التنظيم حاضراً 2 كل هذه الإنجازات: هذا إن 
لم يكن التنظيم يمثل أحد الوسائل التي تم الاعتماد عليها 3 تحقيق هذه 
الإنجازات. 
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غير أن الاهتمام بالتنظيم ربما برز بشكل واضح وقوي 2 وقتنا الراهن وذلك 

بسبب التوسع 2 حجم المجتمعات وزيادة عدد الأجهزة أو المنظمات التي تعتمد عليها 
هذه المجتمعات 2 تحقيق أهدافهاء إلى جانب ازدياد التخصص المهني للأفراد وتنوع 
وساكل انتا من هنا برزت doled!‏ إلى خدرورة الاهشماء بالتنظيم يميم اشكالة 
وصوره وذلك بغرض توجيه المنظمات والأفراد العاملين فيها نحو تحقيق الأهداف 
التي أنشئت من اجلها هذه المنظمات. ومن هذا المنطق فإننا سوف نعالج 2 هذه 
الوحدة الخاصة بالتنظيم الموضوعات التالية: 

S‏ مفيوم العظيم 

© أنواع التنظيم 

© مبادئ التنظيم الإداري 

١‏ خصائص التنظيم الجيد 

8 اتاگل التسظيمية 

© الدليل التنظيمي 
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Definition of Organization + مفهوم التنظيم‎ 


لداع لمن اشا شيل أن نقد ريف اتم yf‏ فال GAN‏ الحا 
الذي يعكس مفهوم التنظيم ويقربه إلى أذهاننا بصور ة جليه: 


تأمل جسم الإنسان الذي يتكون من عدد كبير من الأجهزة المختلفة 
كالجهاز البضمي والجهاز التنفسي والجهاز العصبي وغيرها.هذه الأجهزة يفترض 
أن تعمل مع بعضها البعض دون أي تعارض ليحصل الإنسان 2 النهاية على جسم 
سليم ومعافى. لذلك فإنه إذا ما أصاب أحد هذه الأجهزة أو أي عضوي الجسم خلل 
فإنه سوف يؤثر سلباً على جسم الإنسان ككل ومن ثم باقي الجسم» بمعنى آخر 
فإن تنظيم أداء الجسم سوف يختل نتيجة CY‏ خلل يصيب أي من أجهزته أو أعضائه. 

اختلف رواد الإدارة وعلماؤها 2 وضع تعريف شامل للتنظيم أو التنظيم الإداري 
وذلك لشمول هذا المصطلح أو المفهوم على عمليات متعددة تهدف إلى تيسير الأداء 
بأسلوب يوصلنا إلى تحقيق الأهداف بأفضل وجه من الإتقان والسرعة والاقتصاد 
حتى أن مفهوم التنظيم اختلط 2 كثير من الأحيان مع مفهوم الإدارة بشكل عام. 

من هذا المنطلق يمكن إيراد مجموعة من التعريفات لمصطلح التنظيم والتنظيم 
الإداري اللذين سوف نستخدمها هنا بمعنى واحد وذلك على النحو التالي: 


يمكن تعريف التنظيم بأنه "وضع نظام للعلاقات منسق إدارياً وتحديد للوظائف 
وتكوين للوحدات الإدارية". 


التنظيم: هو توزيع المسؤوليات والتنسيق بين كافة العاملين بشكل يضمن 
تحقيق أقصى درجة ممكنة من الحفاية 2 تحقيق الأهداف المحددة". 
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الفصل الخامس: التنظيم 


التنظيم: هو ' عملية تنسيق الجهود البشرية 2 أي منظمة» حتى تتمكن من 


(ote 


أهدافها بأقل تڪاليف ومجهود ووقت› ويأقصى حفاية إنتاجيه Pe cree‏ 


يتلك الأعمال'. 


te‏ الات اا بسكن الول با ماك VSL‏ بن اقلت 
كتاب الإدارة حول ضرورة وحود عناصر أساسية 4 مفهوم التنظيم. هده العناصر 
هي على النحو التالي: 


2 


تحديد الأهداف والنشاطات المطلوب تحقيقها بالجهد الجماعي المشترك: لكل 
Scale wai‏ إل تعفيتيدا هذه الأهداف تقل gi ise‏ 
الأنشطة الرئيسة التي يجب أن تقوم بها المنظمة» وكذلك الأعمال 
والتشاظات الغائوية أو Ale‏ 


تصنيف وتقسيم الأعمال: ويعني تجميع هده الأعمال والوظائف والمهام 
السليم الذي يقتضي تنسق الأعمال» بحيث تكون الأعمال المتقاربة 
والمتشابهة من اختصاص وحدة أو منظمة فرعية مستقلة. 

تعديد مواصفات ومؤهلات وخبرات الأفراد, الذين سيقومون بأداء تلك 
الأعمال والواجبات التي تفرضهاء وكذلك تحديد عدد هؤلاء العاملين 
2 كل قسم من أقسام المنظمة أو 4 كل وحدة من وحداتها. 

اختيار الأشخاص وفق تلك المواصفات والمؤهلات. ويدخل 2 هذا أيضاً مسألة 


ب لل له 


مبادئ إدارة الأعمال 


للمنظية المنلظات الأدارية» وتشمل daa‏ مسكوريات السلظة واللسؤولية 
Be eo es‏ هة الان اي التسلطة واللسؤولجة Jadi‏ 
هرمي» بحيث يوجد 2 القمة المدير العام للمنظمة of‏ قيادتها العلياء ثم 
تتحدد مستويات أدنى 4# السلطة إلى الطبقات المختلفة 2 المنظمة 

وضع وتحديد نظم الاتصالات ببن أقسام وفروع المنظمة: وهذا يتضمن بيان 
قنوات الاتصال بين الرئيس الإداري الأعلى أو طبقة الإدارة العليا وبين 
المستويات الأدنى. 


فتديتية واشعة» وتحدى الملاقات التشابكة افا وراسيا. 


وضع وتحديد السياسات وإجراءات العمسل: وهو آخر عناصر التنظيم. 
والسياسات تعني التوجيهات العامة التي على هديها و ضوتها ستصدر 
الشراواك والأزاسر اة .ف كل تتباطات ollie ly ete‏ العمل 
تعني نظم أداء الأعمال التي تحكم سيرها والتي يدرب عليها العاملون 


الفصل الخامس: التنظيم 


Objectives of Organization 





فا cau‏ الط J‏ تمق iis‏ اهداق مها 

.١‏ وضع الإطار لتنفيذ الخطط والبرامج الموضوعية لتحقيق أهداف المنظمة. 

؟. تجميع المصادر اللازمة لتحقيق الأهداف» وتشمل المصادر البشرية 
والمادية والمالية. 

-Y‏ وضع القواعد والإجراءات اللازمة لتحويل المصادر المتوفرة إلى الإنتاج 
المحدد وتحقيق النتائج المتوقعة. 

4. إيجاد التوازن بين الأهداف والمصادر والنتائج واستخدام الأسلوب الأمثل 
لتحويل المصادر إلى النتائج المتوقعة مع الأخذ بعين الاعتبار العوامل 
الخارحية اللوخرة على a‏ 

ولحي يضمن التنظيم الإداري نجاح المنظمة 2 تحقيقها لأهدافها يجب أن 

تتوفر فيه المواصفات الرئيسة التالية: 

ل التقطية اة Lege Seal atc ccf‏ دوع مسؤول ركه الماع ينان 
يكون أكثر من شخص مسؤولاً مباشرة عن المهمة الواحدة؛ أي المكان 
lagen Mealy‏ 

؟. الوضوح» بحيث يعرف كل شخص واجباته بالتحديد والصلاحيات 
المخولة له للقيام بمسؤولياته بالإضافة إلى علاقاته بالأشخاص الآخرين. 

۴ التوازن بين الصلاحيات ال مخولة للشخص للقيام بعملة والمسؤوليات الملقاة 
لى فاته 


w 





مبادئ إدارة الأعمال 





Types of Organization : أنواع التنظيم‎ 


ا هات ما مر كهب آلا واتتخسصوة الع ون توصي دن 
العنظيم الإدارى هما التتظليم : الرسفى والتظيم غير الرسمى وسوف تدك عن 
هذين النوعين من التنظيم وذلك على النحو التالي: 

أولاً: التنظيم الرسمي : Formal Organization‏ 

هو البناء الرسمى الذى samy‏ العلاقات والمستويات الإذارية لاأعمال gill‏ يضوم 
بها الأفراد وتوزيع المسؤوليات والواجبات بطريقة تسمح بأداء المهام أو الوظائف 
لكل Bong‏ لارا او jaded‏ ف النظمة هنذا النفظيم الرمه ,سيل إدراكه أنه 
يمثل خريطة التتظيم التي تكشف عن علاقات متبادلة بين مختلف الوظائف 
والآذواو :كبا تور هد الخريطة اللسل الركاسى للسلطة والنطاق saadi‏ 
اوو EE en Por Pree cen rer‏ ييخ كافة التسؤوليات االدرهة كنا 
الكل رفز (O—‏ نوت الفط الراسن. 





الشكل رقم )1 -0) نموذج للتنظيم الرأسي 





إدارة ه 


ومن أجل أن يحقق التنظيم الرسمي الأهداف المتوخاة منه فلا بد من توافر 
الشروط التالية: 
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.١‏ سهولة اتصال الأفراد ببعضهم. 

-Y‏ وجود علاقة جيدة تجعل الأفراد يستقبلون الأوامر برحابة صدر واهتمام. 

۳. توفير الإمكانيات اللازمة والتسهيلات التي يتطلبها العمل والتي من شأنها تنفيذه 
ورفع كفاءته بصورة جيدة. 

شن تحفيق عداف ei‏ اقل تك حيس رقت ومر شغلل NIA‏ 
المتاحة مع توضيح كل خطوط ومسارات السلطة والمسؤولية والعمل على تطوير 
الأفراد باستخدام الوسائل اللازمة. 

@ تصتيق وجمع الأعمال ذات الضيقة الواسنة 2 مكان واس BLAIS‏ اه ارات 
القردية ا واااو لكل ج هة من فده gE‏ 

1. تحقيق مبدأً التكافؤ بين السلطة والمسؤولية عند محاسبة كل فرد ومراجعة 
ileal‏ فخ بل REE REA‏ 

N‏ الاستعانة بذوي التخصص أو الاستشاريين إذا ازداد حجم العمل وذلك لصعوية قيام 
الرئيس أو المدير بالبت 2 كافة القضايا التي تعرض عليه. 

A‏ تضييق نطاق الإشراف - أي عدد الموظفين الذين يشرف عليهم المدير - بسبب 
محدودية قدرات المديرين 2 الإلمام بكافة القضايا وعدم استطاعتهم المتابعة 
al tly‏ الكامل. 


ثانيا : التنظيم غبر الرسهى : Informal Organization‏ 


فين 8 من coll‏ السايق at‏ الت E‏ ا فهو OEE‏ 
ajla‏ من قبل الفط oh‏ الا حبك Siow‏ سرؤولياف وو لات العاملين رة 
يتوقع أن تتيح لبم أداء ما هو مطلوب منهم بيسر وسهولة. بالمقابل نجد أن التنظيم 


w 
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ومن ثم فإن التنظيم غير الرسمي قد لا يتفق بالضرورة مع البيكل التنظيمي 
gig‏ 

وتبعاً لذلك يمكن تعريف التنظيم غير الرسمي بأنه "مجموعة من العلاقات 
التي LOG‏ وتستمر بين العاملين بسبب وجودهم 4 مكان واحد للعمل واشتراكهم 
2 أهداف ومشكلات متشابهة . 

هذا النوع من التنظيم يظهر نتيجة العلاقات التلقائية أو الاختيارية بين الأفراد 
داخل المنظمةء حية يقوم بدوو gusty‏ 2 تحديد اتجاهات وسلوك العاملين آو 
الموظفين كما له آثره البالغ 2 تحديد مستويات الإنتاج التي قد تختلف عن 
المستويات التي يتطلبها التنظيم الرسمي إما بالزيادة أو النقصان. 

إن وجود التنظيم غير الرسمي # أي منظمة قد لا يكون Ladin‏ أو منسجماً مع 
التنظيم الرسمي 2 المنتظمة» فقد يملي هذا النوع من التنظيم ضرورة تخطي 
الرؤساء والمديرين والموظفين خطط العلاقات الرسمية 2 المنظمة والتعويض عنها 
بخطوط اتصال غير رسمية. من ناحية أخرى فإن هذا النوع من التنظيم وإن كان 
غير رسمي فإنه لا يعمل بصورة غير منظمة إذ غالباً ما يعمد أعضاء جماعة التنظيم 
ye‏ الرس إلى pated shoe!‏ من نيم على قدن من الخبرة والعرظة والتاكير 
وحسن التعامل مع الآخرين ليكون قائداً رسمياً لبا. 

وجملة القول أن التنظيم غير الرسمي تنظيم قوي برغم عدم ملاحظته 2 
البيكل التنظيمي فضلاً عن عدم إمكانية محاسبته على تقصيره أو مكاضته على 
إنجازه. ويمكننا توضيح الفوارق بين التنظيم الرسمي وغير الرسمي ب النقاط 
التالية: 
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شكل رقم Y)‏ —0( جدول الفرق بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي 


- ينتج من الأهداف والمهام 
الرسمية 

- أهداف التنظيم الرسمي 
تحقيق الأهداف بكفاءة 
وفعالية. 

- أهداف الفرد هي تأدية 
الوظيفة. 

- علاقات الفرد هي العلاقات 
الإدارية الرسمية للوظيفة. 

- الاتصالات تتم وفقاً 


للتسلسل البرمي. 





من هذا المنطلق يمكن إجمال فوائد وعيوب التنظيم غير الرسمي 2 


الشكل الآتي رقم (؟ - 0). 





eau yl gè pii 

- ينتج من تجمع الأفراد داخل المنظمة 
وعلاقاتهم بعضهم ببعض. 

- واف aye beat‏ شمر ارسي هکی 
ا کل اضوع 
أفراد 2 التنظيم. 

- أهداف الفرد هي إشباع حاجاته المادية 
والعوية من GLY‏ امن 

- علاقات الفرد هي علاقات اجتماعية 
وارتباطات شخصية 

- الاتصالات تتم من خلال التأثيرات 
والنفوذ التي تقع Lad‏ ميزان العلاقات 
ETE‏ 
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الشكل رقم Y)‏ —0( جدول فواند وعيوب التنظيم غير الرسمي 





الفوائد العيوب 


- وجود فرق وجماعات 2 شكل 
لقاءات غير رسمية مما ينتج عله 
إشباع الحاجات النفسية لدى العاملين 
2 المنظمات وبالتالي زيادة الرضا 

abe <‏ کی م اتو غ Nee]‏ 
القرارات مما يساعد على إنجاز 
العمل. 

- دعم وسائل الاتصال وتقويته بحيث 
العجز أو التقصير الذي قد يوجد 2 
gsi‏ اهروت وات شير اد 
التي يعدمها العاملوة إلى ارين 
للمسؤولين 2 المنظمة تغذية مرتدة 
لانطباعات وردود أفعال العاملين 








غير الرسمي يؤدي إلى زيادة الوقت 
الملخصص لإنهاء العمل. 


- بروز بعض السلبيات (إدارة غير رسمية) 
ج التنظيم على مثل الإشاعات غير 
الصحيحة وتكون من الذين يعملون 
على تعويد الآخرين السلبية 4 نفوس 
العاملين والتقاعس عن العمل وقد 
يحون ذلك 2 غير صالح التتظيم 
وضد البدف الحقيقي للتنظيم 
الرسمي. 

- تحديد مستوى الإنتاج خاصة 2 
المنظمات الصناعية حيث تؤثر 
الجماعة على الفرد 2 تحديد كمية 
معينة من الإنتاج اليومي 2# محاولة من 
أعضاء الجماعة لإزالة الفرو قات 
بينهم 4 الخبرة والمهارة. 

- التسترعلى بعض الأخطاء التي قد 
يمارسها أعضاء التتظيم غير الرسمي 
لحمايتهم من أي عقاب من قبل 
المسؤولين. 
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Principles of Organization مبادئ التنظيم الإداري:‎ 


الدولة الإسلامية. ومن بين هذه المبادئ مبداً تكافؤ السلطة والمسؤولية ومبداً 
الشورى ومبدأ تفويض السلطة ومبداً التدرج الرئاسي للسلطة Jaag‏ المرونة. هذه 
اباد لزانت ag all im‏ تمقل سحو al cial‏ العتيين يقطنايا اليم الإداري 
الحديث. 

ا اا ادي فت زمه كرو كدان وال و واا هات 
النظريات المبكرة 2 التتظيم بوضع عدد من المبادئ أو القواعد التي يمكن أن 
يسترشن بها النظمون عدن ظيامهم بنهحة العظيه الأذازي: لقن cud)‏ هذه المبادخ sie‏ 
وضعها قبولاً كبيراً من الباحثين والممارسين 2 مجال الإدارة حيث كان يتقيد بها 
التظعون se‏ قياننهم al gay‏ التفظيم الد رفير ان هذا القبول ليذه اباد كان 
أيضاً محل انتقاد من بعض مفكري الإدارة وآبرزهم أستاذ الإدارة المشهور هريرت 
سايمون Herbert A. Simon‏ الذي ald‏ بمناقشة وتحليل تلك المبادئ وانتقادها. لقد 
cll‏ سامون آن يقت فافض هذه اشائ وعدم ناقا على ج خالات eel‏ 
الإداري الأمر الذي حدا به أن يطلق عليها مسمى 'توجیهات أو إرشادات" -Proverbs‏ 
على aif‏ وبالرغم مما ntl‏ حول هذه المبادئ من انتغادات إلا آنها لا كزال محل اهتمام 
ca peal‏ اه سوضوع الي E‏ سوا (gis‏ تخ اسا وطلاب 
ea‏ الارن ات 

من هذا اطق قان السوال الذى قى أن تظرحه Les gm Lin‏ القضرد باد 
التنظيم الإدارية وركم عدد هذه Scola!‏ 


بل له 


مبادئ إدارة الأعمال 


عند تصميم البيكل التنظيمي للمنظمة ومهام كل وحدة إدارية 2 هذا البيكل. 
هذه المبادئ لا تعدو 2 حقيقتها أن تكون مجرد توجيهات أو إرشادات ولڪن 
الآخنذ بها 2 عملية التنظيم يؤدي إلى حسن أداء العمل الإداري بكفاية عالية وبأقل 
سوف نستعرض هنا أهم المبادئ التي يجمع عليها أغلب كتاب الإدارة والتنظيم 
الإداري» وذلك على النحو التالي: 


: Objective -Principle مبدأالهدف‎ .١ 


تحقيق غايات معينه» لذلك كان لابد من وجود هدف واضح ومحدد ك أي عملية 
تحقيق أهداف وبدون وجود هذه الأهداف ينتفي المبرر من وجود المنشأة أصلاً. وعلى 
ذلك يمكن النظر إلى المنظمة باعتبارها وحدة هادفة»› وأن الغايات التى توجد 
لتحقيقها هذه المنظمة تعد من الأسس الرئيسة لتشكيل البياكل التنظيمية. إن 
تحديد البدف هو الذي يؤدي إلى تنمية الخطط وتركيز الجهود وتوجيه الأعمال 
والجهود الجماعية. 


:Function-Principle ميدأ الوظيفة‎ .Y 


تعد الوظيفة الوحدة الأساسية 2 أي تنظيم إداري» وهى عبارة عن منصب أو 
عمل معين يتضمن واجبات ومسؤوليات محددة. على هذا الأساس فإن التنظيم 
يراعي خصائص الوظيفة ومتطلباتها إلى جانب الصلاحيات والمسؤوليات المرتبطة بها 


بغض النظر عن الشخص الذي سوف يشغل هذه الوظيفة. وبمعنى آخر فإن التنظيم 
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ثابتة رغم تغير الموخ ظفين الذين ب يشغلون هده الوذ ظيفة. 
". مبدأ التخصص وتقسيم العمل Division of Work-Principle‏ : 

اسان اق gt‏ هر انريم العمل قال الدع كد بكرن دف اط أو 
هؤلاء العاملين» وإذا كان بإمكان الفرد الواحد القيام ببعض الأعمال بمفرده 
أفضل. 

نذا سكع الخو وان سيم cists Pe‏ د ااا هلي ديع ا 
المنظمة إلى أقسام وظيفية رئيسة ومن ثم تقسيم هذه الأنشطة الرئيسة إلى أقسام 
بعضها بعلاقات وظيفية محددة. على أساس هذا التقسيم يوزع العاملون على هذه 
الأقسام بحيث يقوم ڪل شخص بنوع واحد من الأعمال وذلك للاستفادة من مزايا 
الفرفة وترغيات العمل فان الجا إل الأتحام حو التخصهنى plaat Daus‏ 
الفرد الفعالة على المجال الذي يختاره لعمله. 


ويمكن أن ننظر إلى مبدأ التخصص وتقسيم العمل من زاوية تأثيره على 
التنظيم تبعاً للشكل التالي: 


ب ب له 


مبادئ إدارة الأعمال 


شكل رقم )£ -0) التخصيص وتقسيم العمل رأسياً وأفقيا 


EEE 





eataa‏ اتقطة انط سيم إن 
ثلاثة تخصصات رئيسة (أفقية) هي الشراء والإنتاج والتوزيع. وقد يستلزم تقسيم 
تفاط الاح إلى اعمال تحظيظ وامال فيد «رأسيا)::كما يكن Sale|‏ سيه 
الأعمال على مستوى التخطيط (أفقياً) إلى تخصصات ثلاث آ» oct‏ ج والشيء نفسه 
بالنسبة لأعمال التنفيذ (أفقياً إلى آ۱» (Fe Yo‏ 
$ مبدأ وحدة الأمر Unity of Command-Principle‏ : 

يطلق على هذا frill‏ عدة مسميات مثل وحدة الرئاسة ووحدة القيادة ووحدة 
إصدار الأوامر وفحوى هذا المبدأ أنه ينبغي أن يكون للموظف أو العامل قائد أو 
رئيس واحد يتلقى pol gill dio‏ والتعليمات والتوجيهات» ويقوم الموظف بدوره 2 
العمل وفقاً لبذه الأوامر والتعليمات والتوجيهات. إن نتائج هذا المبدأ هو أن الموظف 
سوف يكون مسؤولاً عن أعماله أمام رئيس واحد ويقدم تقاريره عن عمله إلى هذا 
القاكذ gf‏ الركيس. Uy‏ كان هذا cui pl‏ مسوا orgy‏ اماد الرس الأ على Aika‏ 
بذلك يظون خط واضح للسلظة يمتد من الركيس الأعلى المتطمة خض الأفراد. أو 
العاملين سن خلال slugs‏ والشرفين: 


وير 0000 لل 


الفصل الخامس: التنظيم 


ه. مبدأ نطاق الإشراف Span of Control-Principle‏ : 


تلاق الاشرات: كما شن يظلق علية اليفك نسم تطاق الأذازة أو طاق 
الرقابة» يقصد به ذلك المدى الذي يستطيع فيه القائد أو الرئيس أن يمارس 
الإشراف الفعال على مرؤوسيه ويحدد نطاق الإشراف بعدد المرؤوسين الذين يتبعون 
رئيس واحد. والمعروف أن لكل رئيس أو مسؤول طاقة لا يستطيع تجاوزها وبالتالي 
يجب أن لا يزيد عدد المرؤوسين الذين يشرف عليهم المسؤول عن عدد محدد يزيد 
عن طاقته ووقته وإمكانياته وذلك خوفا من صعوبة مراقبتهم وتوجيههم وإرشادهم 
وتقويم عملهم. 
5. مبدأ JAL‏ المسؤولية والسلطة :Authority and Responsibility-Principle‏ 


إن تحمل الموظف لمسؤولية القيام بواجبات وظيفته» Gig WY‏ يقابله ما يعينه 
على تحمل هذه المسؤولية وذلك بإعطائه الحق 2 تقرير أولويات عملة والكيفية 
التي سوف ينجز بها هذا العمل دون أن تتعارض مع أنظمة وتعليمات المنظمة. إلى 
جانب ذلك فإنه لابد أن يعطي الشخص وبخاصة إذا كان رئيساً أو مشرفاً إدارياً 
lees 2 gall‏ مويه “اذا د العمل راهم ge‏ كل Ls‏ وزكر cle‏ خسن 
الأداء. هذا الحق هو ما يعرف بالسلطة والتي يستطيع بموجبها الشخص أن يصدر 
قرارات معينه 2 حدود صلاحياته الموضحة له ويلزم بها مرءوسيه؛ إذا كان رئيساً 
Leyte of‏ لكادية diluents‏ 

من هذا المنطلق فإن هذا المبدأ يؤكد على التناسب أو التساوي بين المسؤولية 
والسلطة إذ ليس من المنطق أن نحمل شخص مسؤولية عمل لم يُمنح سلطة بشأنه. 


ل له 


مبادئ إدارة الأعمال 


۷. مبدأ المركزية واللامركزية 
:Centralization / Non Centralization-Principle‏ 

المركزية واللامركزية من المفاهيم الشائعة الاستخدام 2 الإدارة» ويمكن 
تعريف المركزية بأنها ميل أو اتجاه الإدارة إلى تركيز الحجم الأكبر والأهم من سلطة 
اتخاذ القرارات # المنظمة للعمل 2 المراكز القيادية العليا. بالمقابل تعرف اللامركزية 
بأنها نقل سلطة القرار وممارستها من المستوى الإداري الأعلى إلى المستويات الإدارية 
الدنيا عن طريق تفويض السلطة. وبمعنى آخر فإن اللامركزية تعني عدم تركيز 
السلطة 2 يد شخص أو أشخاص محددين 2 المنظمة وتوزيع هذه السلطة بطريقة 
تعطى للمرؤوسين حرية التصرف واتخاذ القرارات 2 الحدود التي تتطلبها أعمالمم. 


وعلى الرغم من أننا كثيراً ما نصف التنظيم بالمركزية أو اللامركزية: فإنه 
ك الواقع لا توجد تنظيمات مركزية أو لامركزية بدرجة تامة أو «dallas‏ ففي كل 
ات كر ر ee‏ ارك اف ا Bik‏ هادة على 
مقياس متدرج ڪالتالي : 





ge ala‏ اشرب إل التركرية بدن الفنظيمي با و آنا العظيم ي 
فهو أقرب إلى اللامركزية من التنظيمين G)‏ و (ب)» وكلما ازداد مجال التصرف 
للمستويات الإدارية دون الإدارة العليا من حيث مشاركتها 2 اتخاذ القرارات كلما 
ارتفعت درجة لامركزية التنظيم» ويرتبط بالطبع بمجال التصرف بسلطات أو 
صلاحيات اللستويات الإدارية: 
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.ميدأ التفويض Delegation-Principle‏ : 


يسمى أيضاً مبدأ تفويض الصلاحيات أو تفويض السلطة ويعرف التفويض 
بقيام الرئيس أو المدير بمنح صلاحية أو صلاحيات لأحد مرءوسيه - أو مجموعة من 
سرووسية ج تاد خرارا أو کیرات eS‏ مود وذلك تة ليذ 
التكافويين اللسؤولية والسلظة وكيشيا مع الانحاء نهو اللامركرية. والضلاسية أو 
اسا gail Boa cat‏ هى ك diay‏ وه الرسمية of‏ الشرهية الساسية ها 
ك ا ا شيو وعم ل ls‏ ال 2 ااا ف EE‏ 
الشلكلة الرسوية تعطيه هنا انحن 

a‏ الرقيس goal gf‏ يفوش يف tll‏ لشي رتم E‏ الى اة 
قرازات «hast‏ كرتس detail‏ أو مير الا ¥ سكي وده وضع BESI‏ 
للمنظمة أو الإدارة والرقابة على tales‏ عملياتها ويم clot‏ العاملين cled‏ لذا فهو 
يفوض بعض صلاحياته لمديري المستويات الأدنى ويحتفظ لنفسه بصلاحيات 
القوارات الأكار اهف 


على أن تفويض الرئيس أو المدير بعض صلاحياته لا يعني انتقال المسؤولية إلى 
المرؤوس الذي فوضه الرئيس 2 جزء من سلطاته أو صلاحياته» إذ تستمر 
مسؤوليات هذا الرئيس أو المدير كما هي فيما يتصل بممارسة كافة صلاحياته 
Le‏ فيها الصلاحيات التي فوضها لمرءوسيه ولا يجوز لهذا الرئيس أن يعتذر بأن الأمر 
قد خرج من يده لأنه فوض هذه الصلاحيات» إذ أن المسؤولية لا تفوض مع 
الصلاحية. 

ولا كان تفويض السلطة Laf‏ يعني 2 حقيقته تنازلاً من الرئيس عن بعض 
سلطاته أو صلاحياته إلى المرؤوس الذي فوضه 2 هذه السلطات مع استمرار 


مسؤوليته عن الواجبات المقابلة لبذه السلطات لذلك فإنه يكون من المنطقي عدم 


e. 
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قيام هذا المرؤوس بتفويض غيره فيما فوض فيه إلا إذا صرح له الرئيس بذلك 2 
قرار التفويض الصادر إليه. 


: Coordination-Principle التنسيق‎ Î. 


يهدف التنظيم إلى تنسيق جهود الأفراد والجماعات التي تتألف منها المنظمة 
افك alga),‏ اللرسومة اة gs‏ الى .مدا انيع اعقاو من plai‏ 
الأساسية لتكامل العمل وتلاخ التناقض والازدواج ب2 الأداء الذي يؤدي إلى فشل 
المنظمة ويضر بمصالحها. وتبعاً لذلك يمكن تعريف التنسيق بأنه العمل على توفيق 
وتناسق وانسجام المجهودات المختلفة 2 المنظمة باتجاه تحقيق الأهداف المرسومة. 

ويمكن تشبيه التنظيم بقطعة النقود التي لبا Glens‏ الوجه الأول هو تقسيم 
العمل» أما الثاني فهو التنسيق وبدونهما لا يكتمل التنظيم. فإذا كان تقسيم العمل 
هو تجزئته إلى أصغر وحدات ممكنة فإن التنسيق هو الذي يربط بين هذه الأجزاء 
بحيث يكمل بعضها البعض» مما يمكن من إنجاز المهام وبالتالي تحقيق الأهداف. 


+ Balance and Flexibility-Principle مبدأالتوازن والمرونة‎ .٠١ 


الاحظنا bey‏ سيق من JUS‏ عرفا مانن etl‏ انها ف جاج إلى Loelgll‏ 
والتوازق بين عدد من المثفيرات فحن ب حاجة Jl‏ المواكمة أو التكافن بين السؤولية 
والسلطة وبين وحدة القيادة ونطاق الإشراف وبين المركزية واللامركزية. كما أن 
فشاك شيرووة لامر اة بيت اهداق النظمة Say lly‏ البيكية ا ةة عليياء واعشارات 
الا هو اما اوور لمان ار الفاح alu Sa Ss‏ 2 
حدود الإمكانيات المتاحة لبا وتحت الظروف التي تعيشهاء لكل ذلك تحتم أن 
يكون التنظيم متوازناً. 
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آل جات مظلب الان abet‏ كان مي الو ل ن الاي 
الأساسية لنجاح آي تنظيم إداري. فامنظمات نبا بيئتها الداخلية والخارجية التي 
هال مها oben‏ هر gall‏ والضديل 2 SAN‏ الذي هكن bps‏ على 
طبينة اهذاق Loli!‏ وميكلها التنظيمي: لفلف خان التنظيم الإذاري ee Lill‏ ركد 
على مبدآ المرونة وذلك من حيث تحفيز المنظمة على السرعة والمرونة 2 التجاوب مع 
التفيزات البيكية الداخلية والشارجية ‏ ا هذا التقبر .قد يقمل أقداف uta‏ 
وهيكلها التنظيمي ومهام وحداتها الإدارية وإجراءاتها. ذلك أنه لا يمكن للمنظمة 
ان کک اا رکد ھا على: cla‏ مع كل التغيزات ttt‏ با ل إا 
pals!‏ ايها درج dalle‏ من الوت Wy‏ فة اكنظية غاا واس رها .2 


6ه مه ايه 
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Effective Organization J خصائص التنظيم الفعا‎ 





LX‏ مدنا aula ge duet‏ فجي of‏ شك افا ان هدي اطي 
ليست عملية ساكنة أو ثابتة بل هي عملية حيوية متغيرة تتجاوب مع الظروف 
والمتغيرات التي تلامس بيئة المنظمة الداخلية والخارجية. لذا فإننا عندما نناقش 
خساتمن SGN eat‏ ا د اع oh BT‏ الها ن كتين قدي 
gla}‏ كان Bayley‏ ا وان Lage‏ الك cual‏ لاط على مذو pails!‏ 
حتى Oly‏ بدت جيدة 4 فترة معينة من تاريخ المنظمة» وإنما يتوجب على القائمين 
بعملية التنظيم العمل بتبني منهج التنظيم واستباق الأحداث وذلك بالعمل على 
مراجعة أهداف المنظمة وبالتالي بناءها التنظيمي وإجراءاتها بما يكفل لہا البقاء 
والاستمرار 2 العمل بكفاءة وفاعلية. 

واا مكو القول أ هكد مو اا Meal Il‏ ج ات eta‏ 
الجيد وهذه المؤشرات هي على النحو التالي: 

© اسسيعاب cla plas relies‏ ومفاهيم الاذارة القدينة مدي والحديكة Lustig‏ هنا 
يتصل منها بمبادئ التنظيم الإداري والعلاقات الإنسانية والاهتمام ببيئة العمل 
الذاخلية الا 

ee‏ على آم فياس الأداء على و الأهواف الخد لكل متعلمة أو 

اا ty.‏ و EN‏ اليم EEE‏ بهي ذاقه Lally‏ شم They‏ وکن ن 

r‏ امداق العمل وتطوير وتحسيق الأداء نذا قان الفا كب على 

أهمية وجود آلية لقياس الأداء وتحديد اتجاهه من الناحية الإيجابية أو السلبية 


ا ل 0 
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EON E EE TE GENOME Nea E 
إدازية‎ EERE E الوحدات‎ EE EEE EE 
وبيان مهامها. ذلك أن مثل هذا التحديد للأهداف والارتباط والمهام سوف يبين‎ 
مسؤولية كل إدارة ويجعلها مسؤولة أمام الإدارات الأخرى الآمر الذي يفترض‎ 
أن يؤدي إلى تنمية الرقابة التلقائية لدى هذه الوحدات والعاملين فيها سواء فيما‎ 
يتصل بإنجازها للمهام الموكلة لبا أو بالنسبة لأداء وإنجازات الوحدات الإدارية‎ 
الأخرى المرتبطة بها.‎ 

4( التنسيق بين أعمال ales‏ الوحذات الإدارية. على الرغم من آثناقد آشرنا إلى 
التنسيق فيما سبق باعتباره أحد مبادئ التنظيم الإداري إلا أننا هنا نعيد 
التأكيد عليه باعتباره أحد مؤشرات خصائص التنظيم الإداري الجيد. ذلك أن 
التنظيم الجيد هو الذي يساعد على التنسيق بين كافة الوحدات الإدارية بما 
EA‏ وف كر كاف اتور ت أن AA EEE BI)‏ 

0( تخفيض التكاليف. من المؤكد أن البدف الأساسي لأي تنظيم هو تحقيق 
الاعات اانه ek‏ ان تف هذه الأهداف مج ى يكون كوا 
بمعايير التكاليف كما هو محكوم بمطلب الجودة أو النوعية 2 الأداء. لذلك 
فإن التنظيم الجيم هو الذى يخر على تين TETERE E E‏ 
الحفاظ على مستوى الجودة العالية 2 المنتج أو الخدمة المقدمة. 

1) تبني التغيير كأحد مناهج تطوير وبقاء المنظمة: تعمل المنظمة على الدوام 2 
بيئة متغيرة وهذا يعني أنه يتوجب على المنظمة أن تتجاوب مع معطيات البيئة 
الداخلية والخارجية وذلك من خلال الأخذ بمنهج التغيير» ويخاصة التغيير 
المخطط كأحد مناهج تطوير ويقاء المنظمة. لذا فإن التنظيم الإداري الجيد هو 
ذلك التنظيم الذي يعمل على الدوام على توقع الأحداث ورسم الخطط للمنظمة 


w 
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من أجل نقلها من وضعها الحالي إلى المستقبل مستفيداً ب ذلك من التجارب 

السابقة للمنظمة وخبرات استشاري التغيير والتنظيم الإداري من جهة أخرى. 

وخلاصة القول فإن التنظيم الجيد هو ذلك التنظيم الذي يساعد المنظمة على 
تحقيق أهدافها بأقل التكاليف آخذاً 2 الاعتبار ضرورة وجود iiu‏ عمل تضمن 
توفر علاقات إنسانية جيدة متبادلة بين العاملين تساعد على تشجيعهم وتحفيزهم 
على بذل أقصى ما لديهم من قدرات وطاقات من أجل مساعدة المنظمة على تحقيق 
أهدافها. 





Seal iezi a سان مقي‎ tetas د قرا رواحي‎ elas 
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Organization structures : الهياكل التنظيمية‎ 


مفهوم الهيكل التنظيمي : 


مصطلح " اليكل التنظيمي " أو" J ols‏ التنظيمية ' بصورة تتداخل مع 
مصطلحات تنظيمية أخرى مثل " اليناء التتظيمي " و" التصميم التتظيمي و 
'الخارطة أو ER‏ الف apa‏ قر مدع esl‏ أن فسويو وة وة 
التنظيمية " وعلاقتها بهذه المصطلحات: 


الهيكل التنظيمي (البناء التنظيمي ): Organization structure‏ 

البناء التنظيمسي: يقصد بالبيكل التنظيمي أو البناء التنظيمي؛ حيث 
يستخدمان بمعنى واحد " النموذج الذي يعكس طبيعة التعامل والتنسيق الرسمي 
المصمم من قبل الإدارة وذلك من أجل الربط بين مهام الأفراد والجماعات # المنظمة 
بما يعمل على تحقيق أهداف المنظمة. إن كلمة ' الرسمي ' المستخدمة 2 هذا 
التعريف تشير إلى حقيقة أن اليكل التنظيمي عادة ما يتم تصميمه من قبل الإدارة 
لتحقيق أهداف محددة والحصول على نتائج معينه ناجمة من وظيفة المنظمة. هذا 
يعني أن المنظمات يوجد بها آيضاً هيكل أو تنظيم غير رسمي من التعامل بين 
الأفراد» وهو البناء الذي لا يمكن تصميمه أو تحديده من قبل الإدارة ولكنه»› 
ge‏ کردا Ata‏ م مكليو ج اة ساب E E‏ نيا مسرن اكامات 
مشتركة بين العاملين 2 المنظمة تدفعهم إلى تكوين البناء أو التنظيم غير الرسمي " 
إن البيكل التنظيمي غالباً ما يتكون من أربعة عناصر: 

.١‏ تحديد المهام والمسؤوليات التي تحدد وظائف الأشخاص والوحدات الإدارية. 


ل له 


مبادئ إدارة الأعمال 


الى ا كر اع اا د ا وجو اك اا ع 
(ena‏ من هد ال ودا ك الإذازية إذارات Layla] ala Bly‏ اون E‏ 
التتظيمي. 

T‏ الآليات أو الطرق المختلفة المطلوية لتسهيل غملية التنسيق الرأسي cD‏ من أعلى 
EREEREER E‏ ا او يحب ان يكرتا 
مسؤولين تجاه أي مركز أو وظيفة إدارية محددة ودرجة التفويض التي يمكن 
أن تتم من قبل المسؤول 2 هذه الوظيفة الإدارية. 

#. الآليات gf‏ الطرق المختلفة المطلوية لتسهيل غملية التنسيق الأفقي 6D‏ بين 
الإذارات والأقسام 2 المنظمة) وذلك كما يتم عادة من خلال اللجان وقرق 
الل 


الخارطة التنظيمية : Organization Chart‏ 
الخارطة التنظيمية هي عبارة Ge‏ رسم Glo‏ أو تخطيطي يصور LY‏ الخطوط 
العريضة للهيكل التنظيمي ' أو بمعنى آخر هو عبارة عن ' رسم بياني للهيكل 
التقظيس tue‏ يتم من IS‏ قصوين الماذقات ULI:‏ الرسنية داخل المنظمة: 

وهو يصف خطوط انسياب السلطة والمسؤولية التي توضع من أجل التنسيق . 
alal Nale ait ENES‏ 
pgs‏ الرطاك of‏ الويخدات E EEE S‏ اترا نه اا كه pad‏ 
أيضاً إلى الأسلوب الذي تجمع به الوظائف 2 وحدات إدارية محددة وعلاقات 
السو من قبل اة tl‏ ك ا اة i, By ER‏ 
الاتصال الرسمية التي تنساب من LIA‏ المعلومات بين هذه الوظائف أو الوحدات 
الا ala teary‏ هكن القول يان القرائط الع هى خلس الوسكل الس 
تساعدنا على تصوير اليكل التنظيمي بشكل مرئي أو محسوس» حيث يتم من 


وير 0-0-0-0 ل 
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خلالبا تحديد الوظائف الإدارية والوحدات الإدارية بالمنظمة. ولذا تعد الخرائط 
التنظيمية صور مصغرة للهياكل التنظيمية للمنظمة. 


طرف وخطوات تصميم الهيكل التنظيمي : 

كما ذكرنا Lalu‏ فإن العملية التي يتم بموجبها بناء البيكل التنظيمي 
هي تلك العملية التي يشار إليها 2 الغالب بمسمى تصميم المنظمة 
Organization Design‏ فما هي الطرق والخطوات التي يتم بموجبها تصميم 
البيكل التنظيمي؟ 

a‏ الراقع طرق محدده Gale‏ هليها بين التخصصين ك العظيم 
الإداري فيما يتصل بتصميم اليكل التنظيمي ولكن توجد طرق عامة يمكن 
الاسترشاد بها 2 هذا المجال حيث تضم كل طريقة عدد من الخطوات التي تقود 
إلى البيكل التنظيمي ومنها إلى إعداد الخرائط فكتابة الأدلة التنظيمية. من 
نين سذه الظرق الا تس اليكل pall‏ يكن إن غير MY‏ طون 
رئيستين هما: 

-١‏ طريقة تحليل الأهداف. -Y‏ طريقة تجميع الأنشطة. 

أولاً: طريقة تحليل الأهداف: 

يرتبط قيام أي منظمة بالبدف الرئيس لإنشائها كما أن النشاطات المختلفة 2 
لمنظمة ترتبط بالأهداف الفرعية المحددة لبا والتي بدورها تساهم 2 تحقيق 
الأهداف الرئيسة لإنشاء المنظمة. هذه الأهداف والنشاطات المحددة يمكن التعبير 
عنها من خلال تصميم البيكل التنظيمي للمنظمة. 

من هذا المنطلق فإن طريقة تحليل الأهدافء التي يطلق عليها أحياناً طريقة " 
تصميم المنظمة من أعلى إلى أسفل ٠‏ تتبنى سلسلة من الخطوات تبدأ بتحليل 
الأهداف الرئيسة للمنظمة إلى أهداف ونشاطات dye yd‏ ثم بإنشاء وحدات إدارية 


w 
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Laay Lund,‏ الظبيعة dots‏ لتحيل و اا معن lls‏ فس کل وعد 
إدارية Lundy‏ إلى وحدات إدارية شرعية وكل وخدة قرهية إلى وبحدات إدارية أصغر 
تؤدي مهام محددة تخدم هدفاً محددا أو تضم lane‏ من العاملين الذين يعملون بك 
اعمال ites‏ من خلال هذه lai‏ الصفيرة: 

ثانياً: طريقة تجميع الأنشطة : 

طاق عل ote‏ اة بف ayant‏ الياكل التنظيمية اة وة تصميه 
detail!‏ من aul‏ إلى lei‏ على آسناس هذه الطريقة يتم تجميع الأنقشطة أو الأعمال 
الصغيرة المختلفة التي تقوم بها المنظمة 2 وحدات صغيرة (وظائف أو شعب)» وتجمع 
بعد ذلك هذه الوحدات الصغير المتشابهة 2 أقسام محددة ثم تجميع هذه الأقسام 2 
إدارات أكبر ... وهكذا إلى أن تصل إلى قمة اليكل التنظيمي المتمثل 2 الإدارة 
العليا (مجلس الإدارة» وزيرء مدير cale‏ رئيس شركة) إن ghal‏ هذه الطريقة ج 
exaust‏ البياكل التعليمية ينتفرش غلا تجامل آي مهام من موجود» .2 النظية 
oF‏ التجاهل قد يعرض البيكل التنظيمي للاختلال الأمر الذي يؤدي بدورة إلى 
الحد من ضالية المنظمة 2 تحقيق أهدافها على الوجه المطلوب. 

بالنظر إلى الطريقتين السابقتين ‏ تصميم المنظمات يتضح أن هاتين 
الطريقتين تكمل 2 الواقع بعضها البعض حيث تعمد الطريقة الأولى (طريقة تحليل 
الأهداف)؛ إلى تصميم المنظمات من أعلى إلى أسفل» 2 حين تركز الطريقة الثانية 
(طريقة تجميع الأنشطة)» إلى تصميم المنظمات من أسفل إلى أعلى. 


طرق تقسيم الأنشطة : 
هناك عدة طرق لتقسم الأنشطة 2 المنشآت يطلق عليها طرق التنظيم أو طرق 
تقسيم الأنشطة وهي على النحو التالي: 


ا ب لل 
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أ- التنظيم على أساس الوظيفة : 

يتحت ا ia A‏ الركيين اللطلون ته أن ت الوا بحي ادا 
olay‏ على هذه الطريقة يتم تجميع الوظاقف 2 محجموفاك Lads‏ للفرض of‏ الخدمة 
التي تؤديها هذه المجموعات. فعلى مستوى االمنشأة تنظم الإدارات والأقسام على 
أساس الغرض أو الخدمة التي يؤديها كل قسم مثل الإنتاج والتسويق وخدمة العملاء 
وشؤون الموظفين. 

ب- التنظيم على أساس نوع المنتج : 

هي الطريقة التي يتم على أساسها تجميع الوظائف 2 مجموعات Lads‏ للتشابه 
فيما بينها ‏ نوع المنتج الذي تقدمه. فعلى سبيل المثال قد يعمد آحد مصاع الألبان 
إلى تنظيم إداراته Lady‏ للمنتجات التي يقدمها. فقد تكون لديه إدارة معنية بإنتاج 
الحلريه والخرئ اماق وكالقة اجان هده ADS a LRN‏ که يرس cod‏ كلا 
منها إدارات تقوم بوظائف محددة مثل إدارة الأبحاث والتطوير وإدارة التسويق. 

يرضح الكل pall SAN‏ بين ul‏ على اسان الرظيفة والتعظيم على 
أسامن نوع الخدمة of‏ الت 


شكل ( 0-0 )الغرق يبن التنظيم على أساس الوظيفة والتنظيم على أساس نوع الخدمة أوالمنتج 


المدير العام 


المدير العام 
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شكل رقم" -0)التنظيم على أساس العمليات أو المراحل في مركز تدريبي. 


اراج اة ارام Hiya‏ البرامج التدريبية 





ج- التنظيم على أساس الموقع الجغرافي : 


وهي الطريقة التي يتم على أساسها تجميع أنشطة المنظمة التي تزاول 2 منطقة 
جغرافية معينه 2 إدارة واحدة تسند إلى شخص واحد يشرف عليها. هذا النوع من 
التنظيم عادة ما يستخدم عندما تكون المنظمة تزاول أنشطتها وتقدم خدماتها أو 
منتجاتها 2 مواقع جغرافية متباعدة. كما يوضح ذلك الشكل رقم (۷- 0( 


شكل رقم ) V‏ —0 ( التنظيم على أساس الموقع الجغرافي 





د- التنظيم على أساس نوع المستفيد (العملاء ): 


يكم هذا cla)‏ على اسان الفكة أو الوه افيه من a‏ أو اشع 
الذي كوس ااا على مول EN‏ ي الل يق لان مه اد pith‏ 
الرجال والنساء ڪل على حده. أو أن تقوم شركة مقاولات بتقسيم عملاتها إلى 


يت 00000 ل لل 
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ثلاثة فئّات هي: الأفراد » والأجهزة الحكومية › والمؤسسات الخاصة. كما يتبين من 
الشكل رقم A)‏ — 0( 
شكل رقم A)‏ -0)التنظيم على أساس نوع المستفيد العملاء - شركة مقاولا 


مشاريع الأفراد مشاريع الحكومة مشاريع المؤسسات الخاصة 


ه. التنظيم المختلط : 





من النادر أن نجد أن تنظيماً يقوم على أساس نوع من التنظيمات السابقة» إذ 
غالبا ما aed‏ آن الكثير من المنظمات pend‏ بين أككر من طريقة ك التنظيم وذلك 
اعمادا على آهداف الكنظية واختياجاتها الراهنة والمستعياية وحجمها وترغ الخدمات 
التي تقدمها والعملاء الذين تتعامل معهم. لذا ففي كثير من الأحيان نجد أن العديد 
من لااتات هن [peut 2 pend‏ بين العظيم على اسان الخدمة واللتظيم على 
ulus‏ لم والتقظيم على اسان العبلاة والتنظيم gle‏ اسان الوق اقرا ج هذا 
الوم فد outed‏ نافلا 4 الشركات والضات الكو مل شركة سابك وشركة 
الانصالات السعودية gf‏ البتواف النصووية يكل ple‏ 
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Organization Charts + الخرائط التنظيمية‎ 


علطن إعداد البيكل التنظيمي للمنظمة قد لا يقدم الصورة الكلية 
لواقع المنظمة بشكل واضح يسهل فهمه للأشخاص داخل وخارج المنظمة. لذا ومن 
أجل الأطلام على gyal‏ الكلية اليكل اله فان اللاطلمون مسين ك هذا 
لقد سبق أن عرفنا الخريطة التنظيمية بأنها i‏ صورة أو مخطط لبيكل المنظمة 
تبين الوحدات الإدارية التي تتكون منها المنظمة والوظائف الموجودة فيها وخطوط 
السلطة والمسؤولية التي تربط بين أجزائها " 
فوائد الخرائط التنظيمية 
تسهم الخرائط التنظيمية 2 تحقيق العديد من الأغراض بالنسبة للمنظمات 
والأفراد» أبرز هذه الأغراض يمكن سردها على النحو التالى: 
١‏ إعطاء صورة ڪاملة عن البيكل التنظيمي للمنظمة كما يعطي البيكل 
العظمي صورة عن جسم الإنسان. 
؟. بيان الكيفية التي يقسم بها العمل بين الأفراد والوحدات 2 المنظمة. 
؟. توضيح المستويات الإدارية. 
a‏ إعطاء صورة واضحة لنطاق الإشراف للادارات والأقسام. 


°. توضيح خطوط السلطة والمسؤولية 2 المنظمة. 


كير 0000 ل 


الفصل الخامس: التنظيم 


أشكال الخرائط التنظيمية : 

لا يوجد نوع أو شكل واحد للخرائط التنظيمية يمكن من خلاله تصوير 
البيكل التنظيمي للمنظمة وإنما عدة أشكال أبرزها ما يلي: 

.' الخرائط التنظيمية التقليدية " الرأسية أو العمودية‎ .١ 

؟. الخرائط التنظيمية الأفقية. 

۳. الخرائط التنظيمية الدائرية. 

إلى جانب هذه الأشكال الثلاثة من الخرائط التنظيمية فهناك الخرائط 
العمودية الأفقية وخرائط المهام وخرائط الوظائف (الأفراد) وخرائط المصفوفة 
التنظيمية والخرائط الرئيسة والخرائط الفرعية. ويوضح الشكل رقم (9- 0( 
أشكال الخرائط التقليدية والأفقية والدائرية. 
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شكل رقم )4 — 0( أشكال الخرائط التقليدية والأفقية والدائرية 





ج- الخرائط الدائرية 
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Organization Manual : الدليل التنظيمى‎ 


gee‏ إلى اتدليل القطين باعشازه اعد الوسافل آل يق من 
LIS‏ تفصيل البيكل التنظيمي للمنظمة ويعرف الدليل التنظيمي بأنه " وثيقة 
تتن مطرمات تفص تشمل Bligh‏ اة وتشاظاتيا ميات sooty‏ 
وارتباطات ومهام الوحدات الإدارية فيها إلى جانب الخرائط التنظيمية ". لذا 
ينظر إلى الدليل التنظيمي على أنه المذكرة التفسيرية للخريطة التنظيمية فهو 
يُعطي تفاصيل عن جميع النشاطات والأعمال التي تتم داخل الخريطة التنظيمية 
والإدارات والأقسام الرئيسة والأهداف التي تسعى كل وحدة إدارية إلى الوصول 
إليها. 





ويعد الدليل التنظيمى إحدى الخطوات الرئّيسة لعملية البيكلة التنظيمية إذ 
أن وجوده يحقق العديد من الفوائد للمنظمة. من بين هذه الفوائد ما يلى: 
t‏ يمثل وثيقة أو Lampe‏ أساسيا عن التنظيم الإداري للمنظمة وذلك يما 
يحويه من معلومات عن أهداف ونشاطات المنظمة وهيئتها الإدارية 
التنظيمية. 


BSS ig A‏ ااا يو ق مسرل اه 
والراكرين ا واا ی ال اا 

| توضيح خطوط السلطة والمسؤولية 4 المنظمة حيث يعرف الموظفين 
برؤسائهم وبما هو مطلوب منهم القيام به من آعمال. 

أن الا كا لقا كل الان ا هة بين الوسواثت الادارية يق اني 
وذلك من خلال توضيحه لأهداف كل وحدة وارتباطها التنظيمي 
ومهامها. 


ل له 
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محتويات الدليل التنظيمى : 
لا يوجد نمظ واحد لكتابة الدليل التنظيمي: فقد يكون هذا الدليل شاملا 
بحيث يحوي نبذة تاريخ نشأة المنظمة وأهدافها وأنشطتها من النظام الأساسي لہا. 
وقد يقتصر هذا الدليل على مجرد مقدمه» وسرد للهيكل التنظيمي والخارطة 
التنظيمية والمهام الخاصة بكل وحدة إدارية. وإجمالاً يمكن القول بأن الدليل 
التنظيمي لابد أن يتضمن النقاط التالية: 
Y‏ نبذة تاريخية عن المنظمة من حيث نشأتها وأهدافها والأنشطة التي تقوم بها 
والتوسع الذي طراً على هذه الأنشطة عبرتاريخ المنظمة. 
.٣‏ البيكل التنظيمي. 
في 'الشارعلة التكليمية ارقن تمن الدليل أك فن خارظة قنطيمية i‏ 
a‏ فيه العا SN E ES Ne heh‏ القرعية ll‏ 
من هذه الخارطة). 
alge chung -‏ الوحدات الإدارئة حيف شن من كاذل هذا Chuo gl!‏ ممن 
الوحدة الإدارية وموقعها وارتباطها التنظيمي وهدفها العام ومهامها. 


1 الملاحق. 
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Organization الي‎ 
Formal Organization تنظيم رسي‎ 
Informal Organization تنظيم غير رسمي‎ 
Principles of Organization مبادئ التنظيم‎ 
Organization Structure هيكل تنظيمى‎ 
Organization Chart خارطة التنظيم‎ 
Span of Control نطاق الإشراف‎ 
Authority السلطة‎ 
Responsibility المسؤولية‎ 
Chain of Commands تسلسل الأوامر‎ 
Unity of Command وحدة الأمر‎ 
Organization Manual دليل تنظيمي‎ 
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أسئلة وثتمارين للمنافشة 


أولاً: حدد مدى صحة أو خطأ العبارات التالية مع التعبيل: 





(--١‏ ) التنظيم هو تنسيق الجهود البشرية 2 أي منظمة. 
)—Y‏ )من فوائد وظيفة التنظيم تحديد السلطات والمسؤوليات. 


الأشخاص. 
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)-A‏ ( ميداً وحدة القيادة هو أن للموظف قائد رئيس واحد يتلقى منه الأوامر. 


-( )التنسيق بين كافة الوحدات الإدارية من أهم متطلبات التنظيم الجيد. 





س١‏ : ما هو مفهوم التنظيم مع ذكر أهم أهدافه؟ 

س": هناك نوعان للتنظيم. أذكرهما مع توضيح عيوب ومزايا كل منهما؟ 
س": ما هو الفرق بين السلطة والمسؤولية؟ 

من + عرو ساكس التنظيم الجيدة 

سة: عرف البيكل التنظيمي مع ذكر طرق تصميمه؟ 

س1: ما هي أشكال الخرائط التنظيمية مع شرح فوائدها؟ 


Lind‏ : حالة للنقاش 


ارجع إلى موقع www.edarahorg GUS!‏ 
للاختيار من الحالات الآتية: 
)١‏ الحالة رقم (۷) الشركة الموحدة للكهرباء 
بالمنطقة الجنوبية. 
(Y‏ الحالة رقم (A)‏ الشركة الوطنية للصناعات 
الغذائية. 
CY‏ الحالة رقم (A)‏ الشركة الياسمين للتجلرة. 
ناقش الحالة مع مجموعة من زملائك. 


w 
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من مواليد جدة سنة 1725١ه‏ تقريباء التحق بمدرسة الفلاح وكان U iia‏ على 
أقرانه في الدراسة فكان مستمتعا بدراسته مواظبا عليها لذلك غالبا ما كان الأول على 
زملائه ووضع في قائمة الشرفعند التخرج » وأصبح مدرسا بمدرسة الفلاح وأخذ أول 
راتب له مبلغ وقدره ٠١‏ ریالا شهريا. 

وأخذ يدرس في مدرسة الفلاح حتى نهاية عام al Tot‏ عندما ترك التدريس وعرضت عليه وظيفة 
مساعد مأمور أدوات السيارات التي يملكها المستر فيلبي الذي أسلم في عهد الملك عبد العزيز. ثم عمل في 
شركة التعدين وكان يتقاضر راتب ٠‏ ريال وهو راتب لم يكن يتقاضاه أي سعودي ولكن نتيجة لجهوده 
وعمله الزائد حصل على هذا الراتب» حتى وصل راتبه في هذه الشركة ٠١‏ دولار» وظل يعمل في شركة 
التعدين حتى وصل إلى المسؤولية الأولى فيهاء وقد أشرف على تدريب الكثير من الشباب السعودي الذي 
يحتل الآن مناصب مرموقة. ويعد أبو داود واحدا من أشهر رجال الأعمال السعوديين الذين عاصروا الاقتصاد 
السعودي منذ أكثر من سبعة عقود e‏ وتولى إدارة مجلس الغرفة التجارية الصناعية في جدة عدة مرات» ثم 
fe)‏ برغبته ليظل على رأس الغرفة التجارية الصناعية الإسلامية منذ تأسيسها إلى أن توفاه الله 
وعرف إسماعيل أبو داود الذي رأس الغرفة التجارية ۳۷ سنةء بدماتة أخلاقه وحبه لفعل الخير ومساعدة 
aural yf sill‏ ين وتعطية ا ت al My AGN‏ 

ويعد أبو داوود أول من أنشأ مصنع المنظفات في السعودية "بروكتر آند جامبل'» وله استثمارات في 
النشاط الصناعي تتوزع بين المنطقتين الشرقية والغربية» وكان آخر نشاط رسمي ظهر فيه مؤتمر الجمعية 
العمومية للغرفة الإسلامية في شرم الشيخ نيسان (أبريل) ٠٠١4.‏ وكان آخر ظهور رسمي له في رجب 
5 هه لمناقشة ميزانية الغرفة التجارية في جدة. 


يعد أندرو غروف المهندس الإداري للثورة الرقمية. مما لا شك فيه أن غروف عبقري في التكنولوجياء 
ولكن غروف كمدير تجاري قاد الموجة التي لا مثيل لها من الإبداع العظيم والتي كان أبرزها المعالج 
الصغيرء لقد سطر غروف سجلا لا يقدر بثمن بالنسبة للأمور التي تحرك إنتل وأعطى نصيحة واضحة 
ومشجعة للقادة الجدد الذين يريدون أن يحذوا co she‏ واستطاع غروف من خلال الاهتمام الكبير للتفاصيل 
والتغيير الاستراتيجي المهم أن يبني جسرا بين كل اتجاه كبير. 

ولد أندرو غروف المعروف ب (أندري) عام 175١م‏ وبدأ يدرس الهندسة الكيماوية» وتألق غروف في 
دراسته وعمل خادما من أجل دعم نفسه خلال المرحلة الدراسية. 

قام أندرو غروف بنشر كتابه High Outrut Management‏ في سنة ١187‏ أي بعد مضي عشرين 
ا ee‏ 
أواسط التسعينات أن معظم الأشياء التي كانت مفيدة في سنة ٠۹۸١‏ لا زالت مفيدة الآن» كما أن أسس الإدارة 
١‏ الك الاك کی e eam tice‏ لكر عدف اك ركم ونيا دريف لكان Soh‏ 

o‏ تنطبق مبادئ ومسلكيات الصناعة على الأشكال الأخرى من المشاريع التجارية ويشمل ذلك عمل المدراء. 
e‏ يعد منتوج المدراء هو منتوج الوحدات التنظيمية الخاضعة لإشرافهم أو نفوذهم. 
ه سوف يقوم فريق ما بأداء alec‏ على أفضل وجه إذا تم انتقاء الأداء الأعلى من أعضاءه كل على حدة. 

ويرى غروف أن مراجعة الأداء أمر مهم للغاية لتعليم الإنسان» ويؤكد أن الهدف الأساسي للمراجعة هو 
تحسين أداء التابع» استخدم deal pall‏ لمراجعة شيئين: لتقرير نوع المهارات الناقصة للعثور على طرق 
لمعالجة هذا النقصان» وأيضا لتعزيز الحوافز لدى التابع من أجل دفعه إلى أعلى أداء له في المستوى الراهن 
لمهاراته. 
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الأهداف التعليمية للفصل : 





el‏ يدف هذا الف ال توي الطاب امات الى تمك من 
i‏ معرفة Me‏ التنسيق بوظائف الإدارة. 
1. تحديد خصائص التنسيق الفعال. 


مجتويات الفصل 


٠‏ مفهوم التنسيق وأهمية الحاجة إليه. 
o‏ شمولية وظيفة التنسيق. 

ه Gilg‏ التنسيق. 

© أهمالوسائل المستخدمة في التنسيق. 
© خصانص التنسيق الفعال. 











مبادئ إدارة الأعمال 


Introduction مقدمة‎ 


ماكر يعد التنسيق هو المبداً الأول للتنظيم» بل هو المبداً الأساسي الرئيس 
الشامل» ويعني ذلك أن التنسيق يتضمن المعاني الخاصة بجميع المبادئ الأخرى التي 
يعمل بواسطتها ويمكن عن طريقها أن يصبح حقيقة واقعة ilea‏ وحيث إن 
التنسيق يحتوي على جميع المبادئ والأصول العلمية للتنظيم فإنه كذلك يعبر عن 
جميع أغراضه طا ما أن هذه الأغراض تتعلق بتكوينه أو هيكله الداخلي. 
وباختصار فإن التنسيق يمثل دائماً البدف الداخلي للتنظيم. 

ولك أن تتخيل عندما تريد أن تبني منزلاًء وليكن ' بيت المستقبل Lega"‏ 
اسك يمير :ف البتاءواتسباكة Glee ly‏ الكيرياء و اوكليث كبو ال P‏ 
دون تنسب eee it pA‏ كير PSS Saks‏ من كد ةا خا 
2( فة ين من قسن egies‏ ك to ge‏ البداية مود النهاية ويك اكوك انف Bg‏ 
مواقم التمديدات وغيرها من المسظومات اليمة نبداء المتزل. 

ويعد تحقيق التنسيق من الأهداف الأساسية لكل إداري ولكن ينبغي ألا ينظر 
إلى التتسيق هلان آنه عة اة إلا آنه جن من ديع خطوات وعنا صو الادارة 
الأخرىء فالتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة ينبغي أن تسهم جميعاً ب تحقيق 
lll‏ وسن الول أن تخصصن حيود هده من الأقراد القن التنسيق ataa‏ 
ولكن لا يمكن تفويض سلطة بمهمة التنسيق والجهود الموحدة المتناسقة إلى إدارة 


واحدة. 
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مفهوم التنسيق وأهمية الحاجة إليه 





LIA‏ يعرف التنسيق على أنه: 

"الترتيب المنظم لجهود الجماعة؛ لكي توحد هذه الجهود 2 التصرف والتنفين 
لتحقيق الهدف المحدد" وبذلك يعني التنسيق من وجهة نظر الإدارة توحيد وتكامل 
جهود الأفراد» وتتعلق بالنواحي الآتية: 

)١‏ مقدار الجهود التي تبذل من ناحية الكم والنوع. 

7( توقيت هذه الجهود. 

(Y‏ توجيه وتحديد الاتجاه الذي تسلكه. 

وتنطلق الحاجة إلى التنسيق الإداري نتيجة لاختلاف الأفراد 2 فهمهم 
وتفسيرهم للقرارات الإدارية أو السياسات واللوائح ونظم العمل وكذلك 4 تقديرهم 
للأهداف المطلوبة. وهنا تصبح مهمة المدير توضيح أهداف وقرارات وسياسات 
المنظمة لكل العاملين بشكل موحد لا يحمل اللبس أو الغموض. 

ويتم التنسيق بين الجهود المختلفة للأفراد من خلال اتخاذ العديد من القرارات 
الإدارية ‏ كافة المستويات التنظيمية والوظائف الإدارية والتي تحدد موقف الإدارة 

وعليه يمكن القول: إن نجاح المدير 4 العملية التنسيقية يتم متى ما توحدت 
أدائها وتوقيتها 2 تحقيق الأهداف المرسومة للمنظمة. 

كذلك» ola‏ من أولى متطلبات نجاح المدير 2 وظيفة التنسيق هو أن يكون 
المدير نفسه على ale‏ وإدراك بطبيعة الأهداف المطلوبة» ذلك أنه إذا ما أصبحت هذه 


S 
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الأهداف غير واضحة 2 ذهنه أو محددة» فإن جهوده التنسيقية تصبح غير ONS‏ 
معنى» وتقود إلى لا شيء. 

29 ضوء تعريف التنسيق وقواعده وتحديد مضمونه يمكننا استخلاص بعض 
النتائج الآتية: 

)١‏ يعد التنسيق مسؤولية كل مدير وهو إحدى وظائفه الإدارية التي لا 
cae‏ عن a Naas N celal‏ 

© سوت ie gun‏ ا و اا ل ا الط اون 
مختلف التنظيمات؛ كي يمكن للنظام الإداري بأكمله من تحقيق 
الأهداف بتكامل وبحفاية. 

(Y‏ يعد التنسيق وسيلة وغاية ب4 آن واحد» فهو وسيلة باعتباره نشاطا 
يستهدف الإسهام ك تحقيق أهداف التنظيم» وغاية حينما ينظر إليه 
كأساس 2 بناء التنظيم الإداري» وكذلك أحد الوظائف الأساسية 
التي تقع على عاتق القيادة الإدارية النهوض بهاء بل إنه يعد جوهر 
العملية الإدارية بأكملهاء وأيضاً فإنه أحد الأسس التي يجب 
توافرها عند القيام بعملية تقسيم العمل والتخصص» فهو من هذه 
الزافية وك إطار Wada‏ يعد BLS‏ ذاقه. 

4) يطبق التنسيق على الأفراد» وعلى الجماعات» وعلى وحدات التنظيم 
الإداري نفسه diug‏ وبين وحداته الإقليمية gf‏ فروعه. 

O‏ التأكيد على وحدة الجهود والتصرفات» وهي 4# الواقع جوهر 
وظيقة (Fun ll‏ ومعشى وهدة الجهود esta pus ills‏ أن الإذاري قن 
أعد توقيتاً لكل الجهود؛ لكي تسير 2 اتجاه متجانس ووحدة 
الجهود هي من أدوات التنظيم التي تجعل من القيادة قيادة ناجحة. 
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A‏ يجب عدم الخلط بين التنسيق والتعاون» فكلاهما مختلفان حيث 
إن الأشران etait J sta‏ لن ف كرا من Fuse Tl {yp Bang of‏ 
بأنفسهم ولكن يمكنهم أن يتعاونوا معاً. ڪذلك لا يمكن أن 
يتحقق التنسيق بمحض المصادفة» ذلك OY‏ المديرين لا يقبلون 
الاعتماد على المصادفة بقصد تحقيق نتائج مطلوبة ومرغوبة» و 
الوقت نفسه إذا لم يتحقق التعاون الذاتي داخل التنظيم» فقد نحطم 
كل مابات العسيق. ومن تالعية آخرئ: إذا رجه التساون HAN‏ 
فلن يتحقق التنسيق تلقائياً» فالتنسيق أشمل من التعاون. 

۷) إن التنسيق عملية مستمرة دائمة وليس حالة ساكنة» لذلك يجب 
على الإداريين أن يعملوا بصفة مستمرة ومتصلة لتهيئة الفرصة 
لتحقيق التنسيق» كما يجب النظر إليها على هذا الأساسء» وما 
يتبع ذلك أيضاً من لزومية تقويم دور التنسيق والوسائل التي تتم به 
وإعادة النظر 2 ذلك إذا استلزم الآمر؛ حتى يمكن أن يؤتي التنسيق 
gla‏ 

A‏ هناك ارتباط جذري وأساسي بين التنسيق كوظيفة» وبين بناء 
sud lz‏ ليس dala‏ على Spall oof wll‏ عامل Lis spay‏ 
التنظيم» وإنما لا يمكن فصله ابتداءً عن التنظيم كبناء وظيفة. 

)0 يفتمد التنسيق غلى السلظة الي تضاحب التدرع الإداري حسب 
ty ges Al‏ واد الخ Lee‏ يبد ايسأ على كها 
الأفراد» وعلى درجة الفهم والتعاون بين الأفراد. 

+( إن التنسيق يجب إحدافه وتواجده آيضاً + المجالات الجديدة التي 
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الإداري بأكمله» مثل مجالات أنشطة هيئات التنفيذ والمشورة 2 
ual ate‏ ادان eid‏ 


KGL Er yl got O Zac 
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The scope of coordination شمولية وظيفة التنسيق‎ 


LIA‏ يحدد التتسيق الإطار الذي يجب أن تتحقق من خلاله الأهداف 
الإدارية» وهو بذلك عمل يتغلغل 4 صلب كل نشاط إداري ومطلوب من ڪل فرد 
أو مجموعة ك المنظمة. ومن خلاله يستطيع كل مدير النظر إلى ما يتم من أعمال 2 
قسمه أو بين مجموعته التي تسهم 2 تحقيق الأهداف. 

من اة خر فان eile Spa cael‏ "كما سيق اذ 
gle Lycos‏ الق يدق af BY) ag ge‏ والأقبياء الادارية بت Gps‏ خلال call BH‏ 
الإدارية وهذا يعني أنه لكي تتحقق الأهداف المطلوبة فلابد من اتخاذ قرارات تحدد 
طبيعة العمل المطلوب من كل فرد أو من كل قسم إداري» وهذا يعني أن الأداء 
الل ا ااا ر جر ركفا ا aki yen oA E‏ انلف 
@ كل الموافع. وإذا Le‏ اتضح للادارة أن التنسيق من خلال القرارات لا يحقق البدف 
المطلوب من كل عملية inla‏ فإن هذا يعني أن جهوداً إضافية أخرى لابد وأن 
سحن للتحسيق بين هند USS Leal!‏ فاا Le‏ اتضح أن هناف US‏ الأداء يذ 
آية عملية فقد يعني أن القاعدة التي بني عليها التنسيق تحتاج إلى المراجعة والتقييم: 
T‏ سد اکل رف (V1)‏ 
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شكل رقم ١(‏ — )العلاقة بين التنسيق وبين العمليات الإدارية 








(أ)العلاقة بين التخطيط والتنسيق : 

إن احد اهداق فا فة الخطط هو التكامل منوا ولتق هذا Jatah‏ 
والترابط يتطلب من المدير اتخاذ قرارات متعددة لضمان التنسيق بين الخطط 
تصميماً وإنجازاً؛ حتى يتحقق التكامل المطلوب. 

ولو افترضنا مثلاً أن الإدارة 2 سبيل القيام بإضافة منتج جديد» فإن هذا 
بالتالي يعني التخطيط لبذا الإنتاج 2 إدارة الإنتاج من حيث تصميم المنتج» وتصميم 
العمليات» وتحديد العمليات المطلوبة» وتحديد الأفراد والموارد والآلات والأموال 
اللازمة للمنتج» وجدولة العمليات؛ ليتم الإنتاج ب2 الوقت المحدد. إن هذه الجهود لابد 
وأن يجمع بينها إطار تنسيقي شامل» ابتداء من مدير الإنتاج وحتى الأفراد العاملين 
على الآلات. وبمعنى آخرء ola‏ هناك خطة أساسية وخططاً فرعية تتناول الوسائل 
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اللازمة لتحقيق الخطة الأساسية للانتاج. وهناك لابد من التنسيق؛ حتى لا يكون 
هناك انحراف بين التنفيذ والنتائج المطلوبة. 

ومن ناحية آخرى» فإنه لكي تتم الخطة على الوجه المطلوب» فإن من الأفضل 
أن يشترك الأفراد المعنيون بهذه الخطة 2 أول مرحلة فيها وهي مرحلة تحديد 
الأهداف» OY‏ ذلك يعني تسهيل مهمة التنسيق بين الأفراد وتوحيد جهودهم 
oe‏ سن Gass‏ هذا ادف 

) ب )العلافة بين التنظيم والتنسيق : 

إن البدف الأساس من العملية التنظيمية هو تسهيل Lege‏ التنسيق بين الوظائف 
والأفراد ب كافة المستويات التنظيمية» ولعل من أولى أساسيات التنظيم هو تحديد 
العلاقات بين الوحدات الإدارية 4 المنظمة. وكذلك تحديد السلطات والمسؤوليات 
لكل فرد من أفراد هذه الوحدات. كذلك فإن توزيع الأنشطة المختلفة على الأقسام 
المعنية وما يرافقها من سلطات ومسؤوليات تعد 2 حد ذاتها نشاطأ تنسيقياً. 

ومن ناحية آخرى»ء فإن التنظيم يؤثر على حجم ونوعية التنسيق المطلوب› 
فالمدير الذي يشرف على عشرة مرؤوسين تزداد بلا شك مهمته التنسيقية عما إذا 
کان كرش هلان كمي E‏ حفط 


(ج )العلافة بين التوجيه والتنسيق: 

يلعب التوجيه دوراً مهما 2 تحقيق التنسيق المطلوب» فالقيادة الديمقراطية 
التى تشرك الأفراد 3 تحديد الأهداف ورسم الخطط تضمن توحيد وتوجيه 
جهودهم نحو تحقيق هذه الأهداف. 

وكلما كان حجم المنظمة صغيرا» كلما كان تحقيق التنسيق بين جهود 
الأفراد سهل المنال» وكذلك لو كانت قنوات الاتصال سريعة ومختصرة. Big‏ هذا 


w 


مبادئ إدارة الأعمال 


الشكل التنظيمي عادة ما يعرف المدير أغلب العاملين معه» ومن ثم تتم الاتصالات 
الشخصية بصورة أسرع وبروح ودية أعمق الأمر الذي يسهم بشكل أفضل 2 الفهم 
المشترك وإنجاز الأهداف. غير أنه مع تطور المنظمة وازدياد حجمها فإن عملية 
الاتصالات قد تتعقد ويصبح اتصال المدير بجميع القواعد التنفيذية صعب التحقيق › 
ومن ثم تصبح الحاجة إلى معايير تنسيقية أخرى غير الاتصاللات الشخصية المباشرة 

و2 واقع الآمر فإن التنسيق يعمق الحاجة إلى دور العلاقات الإنسانية 2 العمل 
الإداري» إذ كلما كانت الإدارة على اتصال مباشر بالأفراد لتفهم مشكلاتهم 
واحتياجاتهم الشخصية» وكلما هيأت لبم الإدارة ظروف عمل جيدة» كلما خفف 
ذلك من بعض المشكلات المتمثلة 2 التوقف أو التراخي عن العمل» أو عدم المبالاة 
الإدارية بالحائط. 

( د )العلافة بين الرقاية والتنسيق: 

إن أهمية العلاقة بين الرقابة والتنسيق واضحة» فكما أن البدف من الرقابة 
فإن هدف التنسيق هو ضمان تحقيق هذه الأهداف من خلال توحيد جهود الأفراد. 
وقد Gust‏ الانحرافات عن النتائج بسبب الخلل 2 التنسيق لأعمال الآفراد» الأمر 
الذي قد يترتب عليه اختلاف 2 النوعية» أو الجهود المبذولة» أو الوقت المحدد 
للتنفيد. وتصحيح هده الانحرافات من خلال الوظيفة الرقابية يتضمن أيضا تصحيح 
الخلل 2 التنسيق أو وضع معايير جديدة للتنسيق. 
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Obstacles of Coordination عوائق التنسيق‎ 


La LIA‏ عوائق وصعوبات التنسيق من عدة مصادر أهمها ما يأتى: 


أ ( تطبيق التخصص وتقسيم العمل : 

يؤدى التخصسن التزايد وسيم العمل 2 laden‏ الحديةة إلى Neate‏ 
متعددة من مشكلات التنسيق» ويرجع ذلك يسيب عدم تجانس المهام والوظائف ثم 
السب ك اخخلاف الأقراق السؤوليخ عن شفيزهاء Alay‏ الجاع إلى التتسيق 
كلما زاد التنظيم تركيباً وتعقيداً على أساس أن كل وحدة متخصصة تعمل 
مستقلة عن الأخرى من الوجهة النظرية» ولكن الواقع أن هناك حاجة إلى عدد 
كبير من الاتصالات ‏ أثناء الانسياب العادي للعمل؛ حتى يمكن لڪل الوحدات 
انام عذلها lets‏ 

ويؤدي وجود المجموعات المتخصصة إلى صعوبة تنسيق حصول كل منها على 
الخدمات المختلفة 4 المنشأة» إذ إن كل مجموعة تحاول أن تحصل على أكبر قدر 
من الخدمات النادرة 2 التنظيم وبأسرع وقت بدلاً من طلبها بالكمية التي تحتاج 
إليها وي الوقت المناسب مما يجعل من الصعب تزويد الإدارات المختلفة بهذه 
الخدمات. 


ب ) زيادة حجم التنظيم وتعقده: 


تؤدي زيادة حجم التنظيم ودرجة التعقد 2 البياكل التنظيمية إلى زيادة 
صعوبات التنسيق. إن زيادة الحجم التنظيمي تؤدي إلى زيادة عدد العلاقات 
الشخصية اقات بن انرو سن مرو لاحك ون الروبد دمن كاحي احرف كما أن 
زيادة الحجم يؤدي إلى زيادة درجة تعقد اليكل التنظيمي للمنظمة؛ وإلى قصور 


ې 
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تبادل المعلومات لضعف نظام الاتصالات سواء بين المستويات الرأسية أو الأفقية مما 
ينعكي على زيادة صعوبات التنسيق. 

ج ) عدم تفهم الإدارة العليا لأهمية التنسيق: 

إن عملية التنسيق تتعلق جذرياً Jän‏ المعلومات وتبادلباء وعندما لا يتفهم المدراء 
فاضا بين الأعمال اهام Ley‏ تكراو Ueda Grad‏ والأجزاءات غير Hag LM‏ 

د ) عدم التوافق بين الإدارات: 

عندما يوجد تنافر أو صراعات بين الإدارات أو الأفراد 2 المنشآت يؤدي ذلك 
إل الاخلال مضا تمد الو الشركة كن تحفيق ااك ا العامة 
وتظهر التصرفات الفردية القائمة على المكاسب الشخصية والمصالح الذاتية. 
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أهم الوسائل المستخدمة في التنسيق 


Ela‏ هناك وسائل عديدة يمكن أن تستخدم ڪوسائل للتنسيق e‏ سواء 
التنسيق الأفقي أو التنسيق الرأسي. ومن هده الوسائل: 


.١‏ تسلسل الأوامر: 

وهي تعني أن كل مرؤوس مسؤول فقط أمام رئيسه المباشر» وطبيعي وجود 
هذا المبدأ يمكن الرئيس من التنسيق بين مرؤوسيه. والمفهوم النظري لبذا المبدا أنه 
حتى يتم التنسيق لابد من وجود رئيس واحد مشترك حتى يتم التنسيق بين آعمال 
piel‏ من Gude‏ “ضحت هذا الركيس ALAM‏ ويي هذا الهو العظري أن 
الاتصال بين العاملين ب الوحدات الإنتاجية بالأقسام المختلفة لا يمكن أن يتم إلا 
مخ خلال الرس المناشى gt‏ الركبين ATA‏ وباترقم من كاف ولك TEE‏ 
ee tN‏ يرد :إلى Ge‏ التوجية ادي السليم EES‏ ولك يك کن 
الأحيان هناك من الأمور العاجلة وغير المهمة التي تعد مضيعة كبيرة للوقت. فلو أن 
sal‏ العاملين 2 وحدة إنتاجية صغيرة يحتاج شيا ما متعلقاً بالعمل من aat‏ العاملين 
الآخرين 2 إدارة «opi‏ فيمكن 2# هذه الحالة الاتصال مباشرة بين هؤلاء 
الحانلين» Zell Gude oY‏ كيدا Heals‏ الأمر يقن الرشوع إل ريس دف 
وفنا قد يستفرق Udy‏ طلا ومجهودا لا لود له هذه الحا 


". التنسيق بالقواعد والإجراءات: 

إذا كان العمل المطلوب أداؤه يمكن التنبؤ به» ويمكن تخطيطه مسبقاً: 
فإنه يمكن التحديد المسبق للأعمال التي يجب على التابعين أو المرؤوسين القيام 
بها. ومن ثم فإن القواعد والإجراءات تكون مفيدة لتنسيق الأنشطة الروتينية 
المتكررة. 


ب ل له 
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". التنسيق بالأهداف: 

يقوم معظم المديرين بتحديد المقاصد والغايات لتابعيهم لتسهيل التنسيق. و2 
حال شام کل Gud)‏ حفن bay!‏ فا يحب فسيق جهودهم ف ضوع تلك 
الأهداف المحددة مسبقاً. 


4. استخدام المساعدين في التنسيق: 

agi‏ بعض المديرين بتعيين مساعد للقيام بوظيفة المدير 2 تنسيق تابعيه 
بشكل أيسر. وحين يقوم بعض المرؤوسين بنقل مشكة إلى «yall‏ فإن المساعد 
قوم يتجميع اللعلومات هن Atl‏ وة MEAN‏ ويش tepai‏ فن البداكل 
المتاحة وهذا يزيد بفاعلية من قدرة المدير على تناول المشكلات» وتنسيق عمل 


مرؤوسيه. 


۵. استخدام الاتصال للتنسيق: 

عندما ينمو حجم الاتصالات بين قسمين» ومثال ذلك الإنتاج والمبيعات» فإن 
الكثير من المديرين يقومون بتعيين شخص خاص بالاتصال لتسهيل التنسيق» فمثلا 
قد يقوم قسم المبيعات بتعيين أحد رجال البيع ليكون حلقة الاتصال مع قسم الإنتاج. 
وقد يطل هذا gaai‏ 2 كيم اللبيعاتء daly‏ باكر ك عدن متتابفعة إلى pisses‏ 
الإنتاج ليتعلم أكثر ما أمكن عن جدول الإنتاج بالمصنع. بعد ذلك» حين يأتي أمر 
لقسم المبيعات» فإن مدير المبيعات يمكنه بسرعة تحديد جدول الإنتاج من الشخص 
المسؤول عن الاتصال؛: ويحدد ما إذا كان من الممكن قبول الأمر وتسليمه ك 


موعده أم لا. 

.١‏ اللجان: 

بالرغم من الانتقادات العديدة الموجهة للجان إلا أنها تعد من الأساليب 
التنظيمية الشائعة التي تسهم 2 التناسق بين أرجاء التنظيم. وتعد اللجان مهمة 2 


— 


الفصل السادس: التنسيق 


توفير المعلومات وتبادلها والتقريب بين وجهات النظرء ولذلك قد تكون ضرورية بين 
الأقسام التى ترتبط مع بعضها بعلافات متعددة ومتنوعة› أو القرارات التى تتنعڪس 
آثارها على أنشطة متعددة. 

إن فاعلية اللجان 2 الإسهام 2 خفض مشكلات التنسيق يستلزم وجود حاجة 
حقيقية تتطلبها Oly‏ تكون أهدافها محددة» ويتم إعداد جيد لانعقادها سواء من 
حيث عدد أعضائها ونوعياتهم» ومدد الانعقاد» وجدولة الأعمال. كما يجب أن 
تخضع للمراجعة المستمرة حتى يمكن تحديد مدى الحاجة إلى استقرارها أو إلغاء 
بعض منها لاستنفاذ الغرض الأساس لوجودها. 

۷. المشروعات ( تنظيم المصفوفة ): 

أثبت هذا الأسلوب فاعلية 2 التنسيق» وهو يقوم على إنجاز بعض الأعمال ذات 
السمة الخاصة من خلال وضع مشروع Cres cea‏ له مدير ويعاونه مجموعة من 
المختصين من أقسام المنشأة المعنية, ويخول له dale‏ السلطات اللازمة لأداء العمل» 


ويحدد EF al‏ وميزانية c diese‏ ويطالب بتحقيق أهداف محددة. 

ساعد هذا الأسلوب 2 تقريب وجهات النظر وتدعيم التفاعل بين الأفراد ذوي 
alae call‏ وتف الدلاكات Heel‏ القردية متهم راق est‏ ذل إلى 
سهولة تدفق العمل وإنجاز الأهداف المحددة بأقل قدر من التعارض أو 
الاحتكاكات لوضوح البدف النهائي ودور كل عضو 2 المشروع. 

A‏ المناقشات غبر الرسمية: 

كثير من مشكلات عدم التناسق يمكن حلها عن طريق العلاقات الودية 
واكتاشفات غير الوسمية بين مسري الأنفطة Labial!‏ وخصضوصا الذين: يشغلوخ 


w 
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من التحفظ المرتبط بالمناقشات الرسمية» ويؤدي إلى Sold‏ موضوعات متعددة 
ومتنوعة مما يحقق الفهم المتبادل وتقارب وجهات النظر. 


5. المنسق الخاص: 

نتيجة إدراك الشركات لأهمية التنسيق 2 فاعلية العمل الجماعي اتجه بعضها 
إلى إنشاء وظيفة المنسق الخاص الذي يقدم النصائح التي تعاون المديرين 2 أداء 
مهمة التنسيق. وهذا الأسلوب ل يعني أنه بديل للمدير 2 أداء هذه المهمة» وإنما 
لأجل المساعدة وتدعيم فكرة التنسيق المبني على الاقتناع» وليس على السلطة 
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خصانص التنسيق الفعال Effective Coordination‏ 





LA‏ عن ارقم ga‏ أن Gath‏ همير را من palit‏ ارت إن 
تق الكفاية ]له كنك من أف هة الخا سي bay‏ كراهه الأذارة يش كاك 
التو وت a age‏ الصو يديره فت أن قلي إلى ام ل ف اتج 
ساعد فلي فن الشميق راجا التكافل بى لخر فك عا هنا 
خصاقص التنسيق الفغال: وهي: 

ect شط‎ © 

CY‏ إيجاد الاتتحام والتكامل بين الخطظة والبرامع والسياسات: 

SIENA "6#‏ ارية وتسهيل قادن cll‏ ف النظمة 

8 الع على :إيجاد الوسائل GN Saal) ister‏ 

ووتكي هما :سيق أن et‏ اا وة Aiea‏ بحاص أن ولاك 
at gay as aa‏ او إن سيق Bias each‏ على اد 
الادارى. 2 dole‏ الان الالشرى: 

ونناقش كلا من العوامل السابقة بشيء من التفصيل: 

.'١‏ نبسيط التنظيم: 


يساعد التنظيم المبسط على إيجاد التنسيق وتكامل الجهود» وذلك بالعناية 
بناحيتين مهمتين من نواحي التنظيم بصفة خاصة هما تقسيم العمل بين الإدارات 
بالطريقة التي تساعد على تنسيق الجهود» ووضوح التنظيم لتحديد الاختصاصات 
والسلطات والنظم التفصيلية» ونناقشها بإيجاز: 


w 
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أ) تقسيم العمل بين الإدارات: 
فيما يختص بالناحية الأولى وهي تقسيم العمل بين الإدارات توجد وجوه 
تقاف Ten‏ ذا كل ا رفيقا انا مها راي E‏ الكادل 
بينها Jibs‏ ذلك cles‏ الشواء والبيع ك ماج ر Mpa‏ والضيائة والانتاب 
2 اتات الشاعية ela ply‏ والتحميم :ها مضائم السيارات: 
وتحدين اتقامات افا تجاه هملاكيها والشوون الفائونية عقا شركات 
weet‏ فا ered:‏ وجو التشاظ: الزقيفة الصئلة ببعضها ك الرحدة 
الأدارية يها Faull pass‏ ميق حير العافلين Lue‏ كبر E Ug gen‏ 
ے2 هذه الحالة تكون الاتصالات غير الرسمية بين الأفراد الذين يقومون 
of‏ اميا أك agin Lame last‏ اللاك الالمتينامية ونون 
البيانات بسهولة. كما أن إشراف إداري واحد على هذه العمليات يمكنه 
من إيجاد القسيق والتكامل بين جهزد العاملين فيها. 

ب ) وضوح التنظيم والخطط : 
يؤدي عدم وجود فهم واضح للاختصاصات أي المعرفة التامة للأفراد الذين 
يختصون بكل من وجوه النشاط إلى سوء التنسيق وعدم تكامل الجهود› 
ل تة لم تحدى الاختصاصسات تيا lees ly‏ كان كل ghat iy‏ 
مهمة معينة من واجب إدارة أخرى ويترتب على ذلك عدم القيام بهذه المهمة 
وانعدام التنسيق بين جهود جميع الإدارات التي يتوقف عملها على القيام 
ا 

رفا دكل هذ اكا jade edt‏ اكنان من lege ill‏ مسو لان عن 

اليدة تقسها Of‏ موی ذلك زل ارو العمل dent‏ یا کل منهها ly ds‏ وجه د 
GLAM! gs pte‏ آنه LAY‏ ارا عط شتراء ق فار نظرا GY‏ كلا pig‏ 


—___—_—_—_—4% 
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المشتريات ووحدة الصيانة تعتقد أن من واجبها شراء هذه القطع مما ينشاً dic‏ سوء 
العلاقة بين المنشأة والموردين أو شراء كمية أكبر مما ينبغي وتحمل المنشأة 
تكاليف إضافية» كما أنه Lay‏ عن عدم وضوح الاختصاص وازدواج المسؤولية› 
بالإضافة إلى إزدواج العملء التنافس والخلاف بين مشر الإدارات؛ إذ يريد كل 
منهم التوسع 2 اختصاصه وسلطاته» ويؤدي مثل هذه الحالة إلى انعدام التنسيق 
الاختياري بين هؤلاء المشرفين. 


۲. انسجام التخطيط والبرامج وتكاملها : 


ارقت الال Set‏ الى سو ك مرا وك الخظظة A‏ إن وكيم الخطظ 
2 وقت مبكر عن التنفيذ وبكثير من التفصيل يهيئ الفرصة لإعادة اختيار 
ومراقبة الخطط للتأكد من أنها تتلاءم وتتمشی مع بعضها وتتكامل لتعطي كلا 
متوازياً متكاملاًء ويكون هناك ناحيتان مهمتان من نواحي التخطيط لبما أهمية 
بخاصة اتن Gua)‏ هنا Ly alas)‏ وكام اكيت الس spies!‏ 
النشاط كما يأتي: 

أ) تكامل البرامج والخطط : 

تكون هناك ضرورة لمراجعة الخطط التي يضعها الأفراد المختلفون أو وحدات 
تنظيمية مختلفة » ولضمان انسجام الخطط فيما بينهما يجب أن تراجع ڪل منها مع 
الخطط بوجوه النشاط المرتبطة للتحقق من أنها كلها تعطي برنامجاً موحدا 
متكاملا (Sia‏ وجد أي تعارض أو عدم انسجام فلا يكون داكماً من السهل تصحيح 
الوظع إن كه (تكون ماف اساب مح pLOY‏ كل من الانجا نات ار وقد 
نصحم oe‏ الضعوية 2 يفن clas!‏ ا كار oa sal‏ الاتجاهات» وان د 
أحوال أخرى قد يكون اختيار جديد أو حل وسط ضرورياً لتحقيق التوازن جنبا 
لجنب مع تنسيق الجهود. 


w 
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ب ) التوقيت السليم : 

لا يكفي أن تكون وجوه النشاط التي يجري تنسيقها منسجمة ومتمشية مع 
بعضهاء وإنما ينبغي أن تنجز كل منها أيضاً 2 الوقت المناسب» فمثلاً ب مصنع 
سيارات عند تجميع قطع السيارة ينبغي أن يكون التوقيت دقيقاً حتى تأخذ القطع 
الهو a ga‏ إن سكام ا كينا ا س Gs‏ 
التجميع وتوزيع العمل ينبغي ضبطها وتعديلها حتى لا تبقى مجموعة من الموظفين بلا 
عمل نتيجة لنقص العمل فيما بينها تجد مجموعة أخرى صعوبة 2 إنهاء عملها قبل 
وضول العمل الجديد. 

كما أن التوقيت السليم يعد من الآمور الحيوية 2 معظم العمليات oly‏ لم 
يكن ذلك واضحاً بدرجة المثال السابق نقسهاء فالقيام مثلا بحملة إعلانية عن سلعة 
جديدة أو عن تغيير 4 سلعة حالية أو تغيير 4 عبوتها أو شروط بيعها يحتاج إلى 
توقيت دفيق لكل مرحلة 2 هذه الحملةء فظيع العبوة التي يظهر عليها gaali‏ 
الجديد أو التركيب الجديد للسلعة» وإرسال هذه العبوات إلى تجار الجملة أو 
Sepa‏ وخر Gil Lat‏ الاصلائية .2 الصف والجلاك أن الوق aba‏ 
والتليفزيون» واجتماعات مندوبي البيع لشرح العرض الجديد لبؤلاء المندوبين تحتاج 
كل مرحلة منها إلى توقيت دقيق ليتم ب2 الوقت المناسب والترتيب الصحيح» وأي 
خطأ 2 توقيت وترتيب أي خطوة قد تؤدي إلى نتائج سلبية وليست إيجابية. 


". تجسن وسائل الاتصال: 

يساعد الأتصال السليةء وسهؤلة تاذل البياتات على تسق الجهود بين وجوه 
النشاظ المختلفة» فمن الضروري معرفة ما إذا كان Aail‏ يسير طبقاً للخطة 
الموضوعة» Ge‏ يمكن وضع التعديلات اللازمة لبا ووسائل تنفيذها. كما أن 
هتاك عددا كي من وجوه التشناظ اوخاه الأمور التفصيلية الى ل بكرن عن 


كر لل 11 1 ال 
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العملي وضع خطة لبا ب4 وقت مبكر جداً على التنفيذ) يتم تنسيقها عندما يعلم 
sy)‏ و Agia‏ ی E EEL‏ ع ا Ags‏ 

كما يعد الاتصال وتبادل البيانات الخاصة بظروف العمل الفعلي والتغيرات 
المتوقعة حيوياً أيضاً 2 إعداد البرامج للمستقبل» ولذا ينبغي أن تزود الإدارة بالطرق 
الكفيلة بانسياب معظم تلك البيانات التي تحتاج إليها بف تنسيق الجهود. 

وللحصول :على المككين من البياتات. التفصيلية: الضرورية Guat‏ يكن 
الاعتماد على المستندات والسجلات والأوراق التي تتبع خطوات محددة من إدارة إلى 
أخرى طبقاً للنظم الموضوعة للعمل؛ مثال ذلك الفواتير التي ترسل نسخ منها لإدارات 
متعددة أو مسجلات التوجيه» والمواصفات وغيرها من الأوراق التي تيسر إنسياب 
العمل داخكل اھا fs‏ ما هه أن يفطن وة التشال لا يكن سا 
ب دة هن كر Gattis‏ ران الل IE eee‏ ارش 

sag‏ التقارير المكتوبة من al‏ وسائل الاتضال التي تسهم 2 التنسيق. فعتد 
التنسيق بين الإنتاج والمبيعات Wia‏ نجد أن التقارير الدورية التي تبين الكميات تحت 
الل ساعد نف ails) Clas das‏ اتات وة ata tale ayes‏ 
التسليم» كما أن التقارير التي تعدها إدارة المبيعات بشأن الاستفسارات عن أوامر 
التوريد التي تلقتها طبقاً لنوع السلع تساعد إدارة الإنتاج 2 وضع البرامج الإنتاجية. 

وقي آن يضمن قطاغ :العمل dud‏ يكن وسال الاتضال tib gS‏ 
الشفوية والدورية olg‏ كانت تستنفذ جزءاً غير قليل من وقت الإداريينء إلا أنها 
تهيئ الفرصة للشرح والتفسير» وهي أمور LILA‏ ما تكون ضرورية وحيوية لتنسيق 
الجهود» وعندما لا يكون الاتصال الشخصي عملياً ينبغي استخدام الخطاباتء 
والمذكرات والتقارير الخاصة وأوراق وسجلات العمل لتكملة البيانات التي تحتوي 


عليها التقارير الرسمية وأوراق العمل. 


w 
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وينبغي الاستعانة بالوسائل الميكانيكية أو الإلكترونية للاتصال عندما يبرر 
حجم المنشأة ومقدار الحاجة إلى تبادل البيانات بمثل هذه الوسائل. 


4. تشجيع التنسيق والتعاون الاختياري: 

ينبغي أن يتم التنسيق 4 أي منشأة عن طريق التعاون الاختياري بين أفراد 
القوى العاملة» فالموظف المختص بكتابة الفواتير» وموظف التسليم» وموظف إدارة 
الأفراد» ومدير الحسابات» وموظف إدارة الإعلان» وموظف إدارة المبيعات وغيرهم 
ينبغي أن يقوموا بإعمالمم بالطريقة التي تكفل التنسيق وتكامل الجهود بين ڪل 
منهم» مع ملاحظة أنه لا يكون 2 غالب الأحوال لأحدهما سلطة على الآخر إذ إن 
وجود fis‏ هذه السلطة يخلق مشكلات تنظيمية» ومن ثم فإن حسن سير العمل 
يتطلب أن يعطي كل منهما الآخر البيانات الكافية عن عمله والمشكلات التي 
تواجهه حتى يمكن اتفاقهما على طريقة منسقة للعمل. 

وقد لا يتفق مثل هؤلاء الأفراد + كل الآحوال» وعندئذ يصبح من الضروري 
نقل المشكلة إلى موظف 2 مستوى إداري أعلى؛ ليفصل فيها أو تحال إلى الإداري 
الذي يشرف على الإداريين» ولكن ينبغي أن يكون ذلك فقط 2 حالات استشائية؛ 
حتى يترك الوقت Slot!‏ للاداريين لإنجاز أعمالبم الفنية المهمة» ولذا يكون من 
الأفضل أن يشجع الإداري التنسيق الاختياري بين الأفراد. 

ويصبح التنسيق الاختياري أكثر سهولة عن طريق التحديد الواضح للتنظيم› 
والبرامج المنسقة للعمل ووسائل الاتصال السليمة. ويمكن تشجيع الاتصالات وتبادل 
البيانات بطريقة غير رسمية» كأن تكون اللجان التي يمثل فيها الإدارات المختلفة 
تساعد على التنسيق بين الإدارات» نتيجة لتبادل البيانات ب اللجان. 


— 
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التتسميق 

التتسيق بالقواعد أو الإجراءات 
التنسيق بالأهداف 

التنسيق البرمي 

التقسيم المصفو 2 

المتسق 


Coordination 


Coordination by Rules or Procedures 
Coordination by Targets (or Goals) 
Coordination Through Hierarchy 
Matrix Departmentalization 


Coordinator 
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أسذلة وثمارين للمنافشة 





أولاً: حدد مدى صحة أو خطأ العبارات الآتية مع التعليل: 


(--١‏ )يمثل التنسيق البدف الداخلي لأي منظمة. 
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۸( ) إن الاعتماد على التسلسل الإداري يعد الوسيلة المفضلة Lasla‏ عند تحقيق التنسيق بين 
الأعمال. 


س١:‏ عرف التنسيق وبين ضرورة ودواعي الحاجة إليه 4 المنظمات. 

س": (إن التنسيق عملية مطلوبة 2 كل الوظائف الرئيسة) حلل هذه العبارة» ووضح كيف يتم 
التنسيق من خلال التسلسل الإداري. 

TU‏ هل ترى أن تضم وظيفة التنسيق إلى وظائف الإدارة الرئيسة آم أنها وظيفة مكملة لكل 
وظيفة إدارية» ولا داعي لفصلها عن هذه الوظائف. ناقش. 

س٤‏ : كيف يتم التنسيق الداخلي والخارجي 2 آن واحد؟ وما هو الأسلوب الذي يتم عن طريق 
تحقيق هذا التنسيق؟ 

س0: هل تعتقد أن هناك فرق بين التنسيق والتعاون؟ وما هو؟ 

س1: ماذا يعني مصطلح ' المنسق ' وكيف يمكن أن يقوم بدوره 2# التنسيق بين إدارتين أو أكثر 
دون أن يكون هو المسؤول عن تلك الإدارات؟ 

س۷: حدد المزايا والعيوب المتعلقة بكل وسيلة من الوسائل التالية المستخدمة 2# عملية التنسيق: 
C‏ سلسلةالأوامر. 
(Y‏ استخدام تنظيم المصفوفات. 
(Y‏ استخدام اللجان. 

س۸: اكتب تقريراً مختصراً تحدد فيه ما يأتي: 


دواعي الحاجة إلى التنسيق» أهدافه» وسائله؛ ودور اتخاذ القرارات 2 تحقيق التنسيق. 


ب ل هي 
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Lis‏ : حالة للنقاش 


ارجع إلى موقع Www.edarah.org GUS‏ : 
)١‏ الحالة رقم (A)‏ الشركة الوطنية للصناعات 
الغذائية. 
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الشيخ سليمان العليان»ولد في محافظة عنيزة بمنطقة sanaill‏ عام ام أغلب 
Neti‏ ا Bag‏ او ام ل د كاد 
R E‏ ل ا : تشيس مانهتن وغيرها. , 

درس في البحرين» حيث دخل المدرسة الأمريكيةء ثم بدأ العمل في شركة نفط ثم انتقل إلى مؤسسة 
أرامكو للعمل في وظيفة مترجم بالانجليزية. وقد بدأ نشاطه في عام ٤۱۹۷م‏ بتأسيس شركة مقاولات والتي 
كانت بدورها الأساس لانطلاقة الشيخ سليمان في توسيع وتنويع استثماراته التجارية والاقتصادية. 
يقول الشيخ العليان: Ka ZI quae E‏ أرامكو کرس ر وكان مرتبي عاليا 
محل اسمه رأس مشعاب؛ لكي نوضح لبعض الإخوان المقاولين مواصفات المشروع؛ وفي طريق العودة 
وجدت نفسي أفكر في المشروع» وكنت قد قرأت عنه في بعض المطبوعات الإنجليزية» وأعرف أهميتهء 
وأعرف أنه كان مرصودا له مبلغ YO‏ مليون دولار» وخطر لي أنني مازلت شاب صغيراء وليس عندي ولد 
ولا زوجة» فقلت لماذا لا أخوض التجربة وآخذ مقاولة هذا المشروع؟ وبالفعل تكلمت مع أرامكوء فرحبوا 
وشجعوني» وباشرت العمل كمستقل» وأخذت أول مناقصة وهي مناقصة تنزيل البضائعء ثم توالت المقاولات 
ا رفك CAMS‏ لا GT,‏ لتر ف CMS N‏ ون تلك زنك pall‏ 


علماء الإدارة 


عاش التون مايو في أمريكا بين عامي ۱۸۸٠١0‏ - ٠15١م‏ وهو من أصل أستراليء قام بعدة أبحاث أهمها الذي 
ol al‏ في هاوثورن حيث تعد دراسات الهاوثورن أساسا لمدرسة العلاقات الإنسانية كما يعد مايو Gi‏ لهذه المدرسة. 

بدأ مايو قبل أن يقترن اسمه في دراسات الهاوثرون بدراسة أثر الأحوال الجوية على إنتاجية العامل مثل 
الإضاءة كما بدأ برصد وقياس أثر التعب ومدد الراحة على الإنتاجية. 

وهاوثورن هذه المدينة الصغيرة في ضواحي شيكاغو بها مصنع ضخم يضم آلاف العمال لشركة وسترن 
إلكتريك يعاني من انخفاض حاد في الإنتاجيةء مما أدى إلى تدهور أوضاع الشركة وأخذت الدراسة بين عامي 
ANY — VAY‏ م وقد ابتدأ مايو بحته باختيار ست سيدات يعملن على تركيب أجزاء التليفون منطلقا بمعرفة 
إنتاجيتهن قيل الدراسة وخلال الدراسة بعد أن قام بتغيير الضوء والتهوية ومكان العمل من وقت لآخر. وقد أجرى 
تعديلات ثورية آنذاك على نظام عملهن إذ خفض ساعات العمل من EA‏ ساعة أسبوعيا إلى ٠١‏ ساعة. LS‏ خفض 
أيام العمل من ست أيام في الأسبوع إلى خمس أيام وقدم لهن وجبة غداء مجانية. ثم فجأة ألغى كل هذه الميزات 
عنهن مما أدى إلى ba ge‏ إنتاجيتهن إلى ما كانت عليه قبل بدء الدراسة. ما لم يتوقعه أحد إذ لم تشتك أي من السيدات 
الست ولم تتغير ملامحهن لسحب الميزات عنهن بل ارتفع إنتاجهن من ۲٠٠١‏ تليفون إلى ٠٠٠١‏ تليفون خلال 
أمبيوا 

caga‏ ثبتت دراسات هاوثورن خطأ منهجية تايلور وزملائه بأن العمال أو الموظفين يتبعون الفردانية أو المذهب 
الذي يقول أن مصالح الفرد يجب أن تكون فوق كل اعتبارء وأن تفكير العامل يتم بطريقة منطقية ويتصرف بأنانية 
US;‏ ما يهمه تحقيق مصلحته الذانية. بينما دراسات الهاوثورن عكست هذه الافتراضات» وأثبتت مغالطتها للواقع 
GY‏ سلوك العاملين محكوم بالبيئة الاجتماعية. 
إن من أهم اكتشافات دراسات الهاوثورن هو اكتشاف المجموعة غير الرسمية. كما أكدت الدراسات أكذوبة افتراض 
النظرية الاقتصادية التي تقول: إن الإنسان راشد وعقلاني يسعى لتحقيق المنفعة القصوى للعمل وإن مشاعر الإنسان 
وعواطفه وعاداته وتقاليده لا مكان لها في موقع العمل؛ وإن الدافع المادي هو أقوى حافز للعمل. واستنادآ على هذه 
الدراسات» فقد تأكد أن أهم أغراض الإدارة هو تشجيع المجموعات غير الرسمية وفتح قنوات الاتصال وإتاحة 
الفرصة لها في المشاركة في اتخاذ القرارات وبناء مجموعات عمل تكون أكثر تجاوبا فيما بينها. 








القيادة اؤدارية 


Management Leadership 
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الأهداف التعليمية للفصل : 





LJA‏ يهدف هذا الفصل إلى تزويد الطالب بالمعلومات التي تمكنه من: 
.١‏ التعرف على مفهوم القيادة. 
Y‏ التفريق بين القائد الإداري والرئيس الإداري. 
Y‏ تحديد مصادر قوة القائد. 
.٤‏ الاطلاع على النظريات الحديثة 2 القيادة. 
5. التعرف على مقومات القيادة الإدارية 2 الدول النامية. 





محتويات الفصل 


® تعريف القيادة. 


© القاند الإداري والرئيس الإداري. 

© مصادرفوة القائد. 

o‏ النظريات الحديثة في القيادة. 

ع معوفات القيادة الإدارية في الدول النامية. 
© ملامح القيادة في الإسلام. 
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Introduction مقدمة‎ 


اسار ioe ares)‏ سلما نظي لذ that‏ رق اع E‏ 
Lass!‏ فح E‏ و ارت Lubec‏ مذ كني الزماقء نف انه إذا كادف 
العملية الإدارية هي أساساً عملية تنسيق وتوجيه جهود الأفراد والجماعات نحو 
ت اهداق موت of Saye‏ حناعية» ole‏ ا الإذارية تقك اتاتب اليه 


2 هذه العملية. فالقيادة الإدارية تقوم بدور أساس وجوهري 4# توجيه العمل الإداري 
نحو تحقيق الأهداف التي تصبو إليها المنظمة الإدارية» فالقيادة هي مفتاح الإدارة: 
مضب es A‏ اضرا تهات اناق كود التنطيي ميق هبه الس 
دخ وعدااهه played daly‏ كادية التنظيم Haat gf‏ ولي | فطل دراسة هنذا الموضنوع 
أهمية كبيرة 4 كافة مؤلفات الإدارة. 





الفصل السابع: القيادة الإدارية 


Definition of Leadership 





LIA‏ كثرت التعريفات وتعددت الآراء حول معنى القيادة إلى الدرجة التي 
جعلت gan‏ كتاب الإدارة مثل (بنس (Bennis‏ يقول: (إن الصعوية 2 تحديد معنى 
القياةة ليست تابعة من كلة a N‏ و الوا هة حول معتاهاء يل إن كد رة هذه 
الأدلة والشواهد وتعددها هي التي أدت إلى وجود تناقض وتضارب ب الآراء 
والمفاهيم حول فكرة القيادة» ومعناها مما جعل بعض الكتّاب يدخلون تعديلات 


جوهرية على آرائهم حول معنى القيادة بين حين وآخر). 

وبالرغم من هذا التباين» فإن من أشهر التعريفات للقيادة آنها: 

" القدرة على التوجيه من أجل تحقيق هدف معين عن طريق الآخرين " 

وهناك من عرف القيادة بأنها "العملية الخاصة بدفع وتشجيع الأفراد نحو 
إنجاز أهداف معينة". 

كما تم تعريفها بأنها "التأثير 2 سلوك الآخرين كأفراد وجماعات نحو إنجاز 
وتحقيق الأهداف المرغوبة. 

وى مقي على الا رر الول اساسا وباسسعفراء السلظة الريسية اعانا 
وبدونها het‏ 
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القائد الإداري والرئيس الإداري: 


LIA‏ اختلف الفكر الإداري حول ما إذا كان هناك اختلاف بين القيادة 
والرئاسة. 
فهناك من یری اختلافا بينهما يتمثل 2: 


oie a‏ القيادة تنبع تلقائياً من الجماعة»ومصدرها من الجماعة بمعنى 
وجو اغتراق مح جاتب aL‏ بإسهاء gai‏ تحقيق أهداف 
الجماعة: 

بها Luli!‏ مقروضية على الجماعة Lady‏ للأوشباع العطينية 
القائمة» وسلطة الرئيس Liga ps‏ بالنظام الذي حدد له سلطته 


ا 
يتمثل 2 اختيار البدف: 
© ففي الرئاسة يختار الرئيس البدف» ولا تحدده الجماعة 
© بينما تشترا ك الجماعة مع قائدها 2 اختيار البدف. 


الاختلاف الثاني 


4999م * بما أن القيادة مصدرها الجماعة , بينما سلطة الرئيس يستمدها 





الة 
ل ee crs ea‏ امتتعواء ا 


2 تنفيد أوامره وتعليماته. 


ىو أما القيادة»› فهي أكخر قر ؛ لأنها 5 تعتمد أساساً على الحوافز 
الإيجابية 2 تنفيذ الأهداف لا على الحوافز السلبية» لبذا قيل 


بحق: (كل قائد رئيس» وليس كل رئيس قائدا). 


را لل 1 1ل 


الفصل السابع: القيادة الإدارية 


لعن هارن هذ | لكر مض عل انار Vat,‏ ذلك ما من الا 
رابا حفن 2 كر انكر مح التروق اميو بين الركاينة heak‏ اتراي لا 
dues‏ إن شك الماعد. بين القيادة والرقاسة ويال :ذلك باتيما glans‏ ب 
الغرضء ويختلفان 2 الأسلوب أو الوسيلة القيادية. ويستطرد ذلك» ob W‏ 
الراسة ما هي إلا نوع من القيادة التسلطية أو التقليدية Beg‏ الإمكان تطويرها 
بتدريب كل رئيس على الاتجاهات الإنسانية والسلوكية الحديثة؛ ليصبح قائداً. 

ويتتهي إلى of‏ الخلاف بين القيادة والركاسة ليس خلافا ‏ الدرجة أو 
المستوى» ولكنه خلاف حول الآسلوب والوسيلة القيادية. 

وكيا تحددت ell‏ خر القروق جم EE‏ اترا عة فت يوت اجات 
وأطروحات مستفيضة حول الفروق بين القيادة والإدارة خاصة ‏ مجال التطبيق 
ERT‏ 

يقول كوتر Kotter‏ )+144( 2 كتابه الذي قارن فيه بين الإدارة والقيادة: "إن 
الوظيقة الخهيمتة لاا ار هي توفي النظاء والانساق للمنظمات» EE‏ أن وظيفة 
القيادة هي التغيير والحركة. كما أن الإدارة تسعى إلى توفير النظام والاستقرار 
للمنظمة ج حين تسعى القيادة إلى التغيير الفعال الذي يمكن التكيف معه. 
وقد وضع أكثر من كاتب فروقاً بين القائد والمدير» خاصة ‏ مجال 
Gusta‏ وااو وم اكا وك الحدول رة( 
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الجدول رقم -١(‏ ١)الفرق‏ بين القائد والمدير 


عامل المقارذة 
الاختيار 
الترڪيز 
الفاعلية والكفاءة 
الشمولية/الجزئية 
التجديد /التطوير 


الرقابة 





القيادة/القائد 
اختيار العمل الصحيح 
تحديد الرؤية وبلورة الرسالة 


igs‏ بالفاعلية (تحقيق النتائج) 


تهتم بالكليات والعلاقة بين 
الجزئيات 
يهتم بالتطوير والتجديد والإبداع 


يلهم الثقة بالآخرين» ويركز على 
الرقابة الذاتية 


يقبل التحدي» ويحاول تغيير الواقع 





الإدارة/المدير 
اختيار الظريقة الصحيحة تلعمل 
بناء البيكل التنظيمي ووضع 
الأنظمة 
يهتم بالكفاءة (طرق 
الاستخدام والسياسات) 
تهتم بالجزئيات والتفصيلات 


يهتم بالمحافظة والصيانة 
والجودة 
يعتمد على الرقابة والسيطرة 


يقبل الأمر الواقع» ويتعامل das‏ 
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Source of Leadership’s Power مصادر فوة القائد‎ 


مرؤوسيه (شكل رقم ١(‏ - ۷)) يمكن توضيحها فيما يأتي: 


:) مصدرالتأثيرالنابع من استخدام أساليب الضغط ( العقاب‎ )١( 


إن المبالغة 2 استخدام هذا النوع من الأساليب يؤدي إلى نتائج عكسية إذا ما 
شعرت الماع بالطو وتضانده ف الوقوف يحو وإمرار ج مواجية هة الخطى 

(۲) مصدرالتاثير الشخصي: 

ويعتمد أساساً على الصفات والسمات الشخصية التي يمتلكها الفرد من قوة 
الشخصية» والقدرة على الإقناع» ومستوى المهارة والخبرة التي يتمتع بهاء وقدرته 
gle‏ جذب ارين اللياقة والكياسة بها الحديك» .وغيرهاء ويل التاذير 
الشخصي للمدير أو القائد 4 إجماع ولاء مرؤوسيه وحبهم له» ومن ثم فإن تأثير 
المدير مشفوعاً بالمصادر الأخرى من التأثير يصبح مصدراً قوياً للتأثير على المرؤوسين 
agers‏ لتحقيق الأهداف. كما كلاحظ أن هذا التوع هن التاقير مرقيط اساسا 
السات والسيات الشتخصية ا ودر تكبو فين اناه بالشلظة tun‏ 
الممنوحة له بحكم منصبه أو مركزه 2 اليكل التنظيمي للمنظمة» وتشير إلى 
حقيقة مهمة 4 أنه ليس فقط الصفات الشخصية للقائد هي لبا قوة التأثير 2 
الآخرين» ولكن هذه الصفات مقرونة بالمواقف أو الظروف التي يتعرض LS‏ فهذه 
الظروف تساعد 2 تحديد توع المهارة والخبرة» وغيرها من الصفات الواجب توافرها 
القيادة. 


$$ 
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شكل رقم(١7-1)‏ 


مصادرالقوة 
© استخدام أساليب الضغط. 


© السلطة النظامية. 


© منح التقديرالمالي. 
o‏ الخبرة والمهارة. 





(؟ )مصدرالسلطة النظامية : 

تعد أولى الوسائل المستخدمة 2 المنظمة» وهي التأثير على المرؤوسين 
باستخدام السلطة الممنوحة له بحكم عمله؛ والمركز الرئاسي الذي يشغله ك 
البيكل التنظيمي للمنظمة. وتعد هذه سلطة رسمية مشروعة يمكن من خلالبا 
توجيه الأفراد واتخاذ القرارات التي تحدث التأثير وتحقق الإنجاز المطلوب. ومثل هذا 
التأثير يتوقف على مدى ما يتيح له المنصب من سلطات. فكلما زادت السلطات 
الممنوحة للرئيس كلما زادت فرصته 2 التأثير على مرؤوسيه. ولكن السلطة 
الرسمية غير كافية لتحقيق الأهداف المطلوبة وإحداث التأثير على المرؤوسين إذا لم 
تدعم بمصادر أخرى من القوة» أو التأثير» مثل: مهارة الرئيس وقدرته على استخدام 
السلطة الرسمية بطريقة مرنة» حتى يمكن إحداث التأثير المطلوب. 

) $ ( مصدرمنح التقدير المالي: 

إن درجة 86 القائد على مرؤوسيه يتوقف على مدى اعتمادهم على قائدهم 2 
الحصول على التقدير المالي. فالمرؤوس الذي يعمل على تنفيذ قرارات المدير 
وتعليماته يستطيع الحصول على التقدير المالي L‏ صورة زيادة 2 الأجرء أو علاوة 
استشائية وغيرها. وعلى العكس نجد أن المرؤوس الذي لا يلتزم بتعليمات رئيسه 


ار 0ل 1لا لل 
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يحرم منهاء . ومع ذلك نجد أن الحافز المادي أو النقدي قد لا يكون الحافز الوحيد 
لدفع الفرد للعمل» إلا إذا كانت احتياجات الفرد الأساسية غير مشبعةء و4 أحيان 
كثيرة تستطيع المجموعة غير الرسمية الوقوف 2 وجه الإدارة 2 عدم الاستغلال 
لهذا الحافز كوسيلة للضغط عليهم: فإذا نجحت الجماعة أصبح تأثير الحافز 
المالي ضعيفاً. 


( ۵ ( مصدرالخيرة والمهارة: 

لابد أن يكون القائد متميزاً عن غيره من حيث مستوى المهارة والخبرة؛ حتى 
يكسب احترام الجماعة التابعة له وبالتالي يصبح له قوة التأثير عليهم. فالثقة التي 
يعهدها آفراد الجماعة 4# قائدهم نتيجة لتمتعه بمستوى خبرة Jle‏ يجعلهم أكثر 
خضوعاً ومواظبة على تنفيذ تعليماته وتوجيهاته؛ لأن كثيراً ما يواجه الفرد مواقف 
أو مشكلة # حياته اليومية ونظراً لعدم 
توافر المعلومات والخبرة الكافية فقد 
يفشل 2 معالجتها وبالتالي يحتاج إلى 
فرد أكثر خبرة يمكن أن يرشده إلى 
الطريق السليم لعلاج هذه المشككلة التي 
تواجهه» وهذا يتوقف على مدى صحة 
المعلومات والبيانات التي يدلي بها الفرد 
الآخرء ودرجة إقناع الآخرين بوجهة 
نظره وكسب استمالتهم At‏ وإذا ما 
افتقد القائد هذه الخبرة 24 أحد 
المواقف يعد افتقد عندئن لبذا المصدر 


2 التأثير على مرؤوسيه. 
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النظريات الحديثة فى القيادة Theories of Leadership‏ 


)١(‏ نظرية سلسلة السلوك: 


LIA‏ نظرية سلسلة السلوك تعالج بعدين مهمين لتحديد النموذج القيادي 
للقائد» هما مقدار السلطة أو الصلاحية التي يمتلكها القائدء ومقدار الحرية 
الممنوحة للتابعين أو المرؤوسين. 

وهناك مقياس متدرج من سبعة احتمالات يستطيع أن نحدد موقع القائد على 
ضوء متغيرات البعدين السابقين» ومن خلالبا نستطيع أن نصف القائد هل هو 
ديمقراطي أو ديكتاتوري أو بينهما. ويمكن توضيح ذلك بالشكل رقم (VY)‏ 

وسنقوم بشرح هذه الأنماط القيادية بإيجاز: 

أ) القائد الذي يصنع القرار, ويعلنه : 

Ll‏ هنا يموق falas pigs Tey CA‏ ا يتنس لحل 
الأفضل ويبلغ قراره للمرؤوسين لتطبيقه» فهو لا يأخذ 2 اعتباره ما يعتقده أو 
يفكر به الآخرون ولا يحاسب على شعورهم 2 قراره» ولا يعطيهم الفرصة لإبداء 
الرآي» أو المشاركة 2 عملية اتخاذ القرار» وعلاقاته مع مرؤوسيه تتم بالصلابة 
والقسوة والرسمية. 

ب )القاند الذي يبيع قراره: 

sale‏ هنا عرق اة andes TENA‏ وة القرار pei‏ إلا انه يتلق 
عن النمط القيادي السابق ك أنه لا يعلن القرار على مرؤوسيه» بل إنه يقوم بمحاولة 
إقناعهم بقبول القرار ذلك؛ GY‏ يدرك أن كسب رضا مرؤوسيه عن طريق إقناعهم 
والتعاون معهم أفضل من تهديدهم والضغط عليهم لتنفيذ القرار وإنجاز العمل» ومن 
الطبيعي أن هذا النمط القيادي يقدر أنه قد يكون هناك gan‏ المقاومة: أو عدم 


اا 1 الل 
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على وا 


شكل رقم ) V — Y‏ ) سلسلة السلوك القيادي 


درجة السلطة التي يستخدمها المدير 


أدرجة ا لحرية المتاحة للمرؤوسين 





ج ( قائد يقدم أفكاره, ويدعو إلى الأسدلة : 
مرؤوسيه ومساندتهم» وذلك بأن يتيح لم الفرصة لتفهم أفكاره والأهداف التي 
يعمل على تحقيقها عن طريق طرح الأسئلة لتوضيح مفاهيمه وأفكاره أمامهم. ويعد 
هذا الأسلوب فرصة للقائد نفسه ولمرؤوسيه لاستكشاف مغزى قراره وبلورته. 

د ) قاند يعرض قرار غير نهائي يخضع للتغيير: 
واختيار sal‏ الحلول الذي يراه مناسباء وذلك بصفة مبدثية» وبعد ذلك يجتمع 


w 
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bigs ages لشفل بوخكارد ودل ال‎ agile a ويه‎ SLA 
قرا جك موك‎ fl seal 

ه) قائد يعرض مشكلة, ويحصل على مشاركة في عمل قرار: 

يختلف دور القائد هنا عن دوره 2 الأنماط السابقة» ففي الأنماط السابقة 
يجتمع القائد بمرؤوسيه بعد أن يكون قد اتخذ القرار بنفسه لحل المشككلة التي 
تواجهه. أما تحت هذا النمط» فإن القائد يلتقي بمرؤوسيه قبل عملية اتخاذ القرارء 
وبذلك فهو يتيح لمرؤوسيه المشاركة 2 تقديم وافتراح الحلول المتعددة للمشكلة 
التي تواجهه بعد أن يحدد ويعرض المشكلة على مرؤوسيه؛ ثم يبادر القائد 2 
النهاية باختيار الحل الذي يراه مناسبا لحل الملشكلة. 


و)قاند يعرف ويحاول ويسأل المجموعة لتصنيع القرار: 

لكت اذا ات و اا sgh po‏ عق SSA‏ قرا فا وها عو 
يحدد المشكلة؛ ويرسم الحدود التي يمكن اتخاذ القرار ‏ إطارهاء أي أن القائد 
يقو يتحديد المشكلة وحدود: الإأمكانيات المتاحة للمتظية لحلها: ثم يكرك عملية 
اتخاذ القرار لمرؤوسيه ضمن الحدود المعينة التي حددهاء 2g‏ هذا النمط يمنح 
القاكد مرؤوسيه duped‏ :ف agi Lda‏ له SUBST.‏ القرار. 

ز) قاند يسمح للمرؤوسين بان يعملوا ضمن حدود عرفت لهم بواسطته : 

بمكل هذا التسطل أقضبي 9 من حرية التصيرف للبرؤوسين MSS)‏ القرارات: 
عبت يتيع OL‏ لرؤوسية المشاركه يف اناد القرار ob‏ يترك لبه SST pal‏ القراق 
الذي يوافقون عليه» وأنه بدوره سيقبله إذا ما وافقوا عليه. ويمكن القول بأن القيد 
الوحيد الذي يفرض على المرؤوسين 2 عملية اتخاذ القرارات هو حدود الإمكانيات 
المتاحة لحل ALES Sit)‏ 


4% ا 
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ونلاحظ 2 هذا النمط أن القائد يتنازل عن سلطة إصدار القرار» ويصبح 2 
حكم المستشارء وبهذا ola‏ سلطة إصدار القرار يفوضها القائد إلى مرؤوسيه الذين 
لبم Liye‏ كبيرة يق التصرف: 

(Y)‏ نظرية القيادة الفعالة: 
عرض Fiedler Jue‏ نظرية القيادة الفعالة» والتي عرفت بهذا الاسم» وكانت تدعى 
النظرية الموقفية للقيادة. وتعالج هذه النظرية نوعين مهمين من أنواع القادة هما: 


ا Bee et‏ 
Pe ere a‏ 
والواقع أن القائد الدكتاتوري كما يرى فيدلر قائد يوجد 2 الأنظمة 
التقليدية والعسكرية» وجذور الفلسفة لبذا النوع من القيادة هي ك المبادئ العلمية 
للإدارة. والقائد هنا يركز على صنع القرار بنفسه وتوجيه الجماعة» وهو الذي 
Saas‏ وما على الآخرين سوى أن يتلقوا الأوامر وينفذونها. 

Li‏ الديمقراطي» فهو نموذج للنظرة الجديدة للقيادة. والقائد هنا يركز 
على علاقاته مع الجماعة واستخدام الموارد البشرية بشكل فعال من خلال 
المشاركة. 

ولقد أشار فيدلر إلى أن هناك ثلاثة عوامل لكل منها تأثير تحت ظروف 
معينة تجعل من القيادة قيادة فعالة» وهذه العوامل تستخدم لتصنيف مواقف 
الجماعة» وهي: قوة الموقع للقائد» بناء أو تركيب المهمة» العلاقات الشخصية 
للقائد. 


S 
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بناء أوتركيب المهمة 


العلاقات الشخصية للقائد 





فقوة الموقع أو المركز هي صلاحية معطاة إلى موقع القائدء فمثلاً مدير 
الذاكرة لد heal‏ من مدير EN‏ واد وتركيي اليما بورد إلى هدر doles!‏ 
على أن تبرمج وتحدد خطوة بخطوة سراحل تتفي المهمة» بالأضافة إلن أن المهمة لبا 
هيكلية تنظيمية تفسر ما يجب alaa‏ أول بأولاًء فإذا كان بناء أو تركيب المهمة 
chale‏ فإن ذلك لا يتطلب وجود قائد ذي قوة ونفوذ كبيرين OY‏ دور القائد يتم 
شرحه بالتفصيل بواسطة ما يسمى بمواصفات الوظيفة» فعندما يكون تركيب 
المهمة ola chdle‏ القائد يعرف بوضوح ماذا يعمل» وكيف يعمل والتنظيم يستطيع 
أن يوقفه عند أي تجاوز لأي خطوة. 

algal tt‏ الى sete etal‏ اميل إن آن كرون نيا كص هن حل 
صحيح؛ لأنه 2 هذه الحالة لا يتم تنفيذ المهمة خطوة خطوة؛. كما هو الحال 2 
المهام التي لبا تركيب محدد. 

أما فيما يخص العلاقات الشخصية للقائد» فإن القائد الذي يكون محبوباً 
عند المرؤوسين والموثوق به له تأثير على الجماعة. أما القائد الذي له علاقات رديئة 


مع أعضاء الجماعة المرؤوسة» فإن تأثيره على المرؤوسين يكون 4# أدنى صوره. 


0000 ل لل 
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(؟)دراسات جامعة أوهايو والشبكة الإدارية : 


أثبتت دراسات جامعة أوهايو أن هناك أكثر من متغير واحد يؤثر على السلوك 
الإداري» ونتيجة لبذه الدراسات Caius‏ السلوك الإداري للقائد إلى التصنيفات 
الثنائية الآتية: 





ويتضح من التقسيم الثنائي للسلوك الإداري للقائد السابق أن القاسم المشترك 
فيها جميعها: 
** مدى اهتمام المديرء أو القائد بالإنتاج» أو بالعمل. 
# ومدى اهتمامه بالناس» أو بالعلاقات الإنسانية. 
و2 هذا المجال وضع بليك وموتون aver Blake & Mouton‏ يعڪس هذا 
التصور» كما هو موضح بالشكل رقم (V - Y)‏ 


بالإنتاج والاهتمام بالسلوك أو الناس» وحيث يوجد خمسة نماذج من الأنماط 


القيادية»› ھی : 


ي 


مبادئ إدارة الأعمال 


:0— 0 lagi 

الفائد المعتدل: يكون فيه إمكانية الحصول على أداء مناسب من خلال تعادل 
2 إنجاز عمل مع إبقاء الروح المعنوية للموظفين على مستوى مرض. 

z4 — \ law 

القائد الإنساني: يهتم بحاجات الأفراد» وينمي علاقات طيبة ومرضية مع 
الموظفين وك جو من العمل مليء بالصداقة والاطمئنان. 

:١ا-وطمن‎ 

القائد المهتم بالإنتاج: تكون الكفاية 2 العمل نتيجة لتهيئة ظروف العمل 
بطريقة تكون فيها الاعتبارات الإنسانية 4 أدنى صورها. 

: ۹-۹ law 

القائد المشارك: إنجاز العمل مع أعضاء فريق ملتزمين ومتعاضدين من أجل 
تحقيق أهداف المنظمة؛ وهذا يؤدي إلى علاقات ثقة واحترام بين القائد والمرؤوسين. 

:١ -١طمت‎ 

القائد السلبي (الخامل): وهو الذي لا يهتم بالإنجازء والإنتاج» ولا يهتم بالأشخاص 
والعلاقات الإنسانية بينهم. وهو أسوأ الأنماط التي يمكن أن تقود أي مجموعة. 

وج ضوء نتائج البحث الذي قام به بليك وموتون» ola‏ نمط القيادة A = ٩(‏ هو 
اقل الآسالبب الإذارية» عدف قكون هيه en Pee‏ اتضاذ اشر ارات اساسا 


للعلاقات بين القائد ومرؤوسيه. وعلى الرغم من أن الشبكة الإدارية اعتبرت أداة 
للتطوير الإداري» إلا أنه لا توجد إثباتات حقيقية تدعم هذه النتائج. 


ا ل 
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شكل رقم (؟--7)االشبكة الإدارية 





)٤(‏ نظرية دورة الحياة للقيادة 

aud‏ كل من بلانشرد وهرسي Blanchard & Hersey‏ نظرية دورة حياة 
القيادة» وتحاول هذه النظرية أن تزود القائد ببعض الفهم عن العلاقة بين النموذج 
الفعال للقيادة ومستوى النضج للتابعين» والتركيز 2 نظرية دورة الحياة للقيادة 
سيكون على التابعين» وذلك OY‏ التابعين عنصر حيوي ومهم جدا ‏ أي موقف 
قيادي» ليس لأنهم كأفراد يتقبلون أو يرفضون القائد» لكن لأنهم كمجموعة 2 
الواقع يقررون ما هي القوة الشخصية التي يملكها القائد. 

وتتضح نظرية دورة الحياة من خلال أربعة quails elas pa‏ 2 النظرية يعرف 
بواسطة ما يسمى قدرة الاستقلال النسبية 3 الأمور الآتية: 

)١‏ تحمل المسؤولية. 

وتتأثر مكونات النضج بمستوى التعليم» وكمية الخبرة› والعمر. والمهم هنا 
هو العمر من الناحية النفسية» وليس الزمنية. 


$$ له 


مبادئ إدارة الأعمال 


وتقترح النظرية بأن سلوك القائد يجب أن يتحرك من: 

أت اها Sle‏ با تة امقام ممحفظى_ ف العلاقات (المريم الأول): 

=١‏ اهتمام Sle‏ بالمهمة - اهتماغ le‏ ف العلافات (المريع الثاني): 

(SIM pay!) العالاقات‎ 2 le اام کن ا | مام‎ —Y 

ات اهام pe‏ بال د امتا ges,‏ 2 العلذفاف (الخريم T‏ 
ويبين ذلك الشكل رقم AV -٤(‏ 








۵ ) نظرية الطريق إلى الهدف 

قدم كل من Mitchell & House‏ نظرية الطريق إلى البدف للقيادة» وتناولا 
موضوعاً chaga‏ وهو كيف يكون القائد مؤثراً وفعالاً بے التابعين» وكيف يمكن 
إدراك الوسائل والطرق والمسالك التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف» سواء كانت 
أهداف العمل أو الأهداف» الشخصية للتابعين مما يؤثر ذلك بشكل إيجابي 2 
تعزيز سلوكهم باتجاه تلك الأهداف وباتجاه تقبل سلوك القائد واحترامه. 


وتوضح النظرية أن هناك أريعة أنواع من القيادة وهي : 


0 00 ل لل 
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١)القيادة‏ الموجهة : 

حيث يعطي القائد توجيهات محددة فيما يجب عمله وكيف يتم ودور كل 
فرد من المجموعة» وهو يرتب العمل حسب الأولوية والأهمية ويضع معايير محددة 
لالإنجاز» ثم يطلب من التابعين أن يتقيدوا 2 القوانين والتعليمات والأنظمة والتي 
تقود عملية الإنجاز» إذن القائد هنا هو الذي يسمح للتابعين بأن يعرفوا ما هو 
متوقع منهم thd‏ عن طريق التوجيهات التي يصدرها بين الحين والآخرء إما 
شفهياً أو مكتوية» حيث وجد أن هناك علاقة إيجابية بين رضا التابعين وبين 
توجية الشاكد» alg) 2 dole‏ الغامضةء وعلاقة سلبية 2 المهاء الواضحة: 
فالمهام الغامضة تعني أن الإجراءات والقوانين والسياسات تكون غير واضحة: 
وو مد و ها غر ct‏ اا 

Y‏ )القيادةالداعمة: 

تتميز القيادة هنا بأن القائد يكون Lage‏ وودوداء وهو يعطي اهتماماً للوضع 
الاجتماعي والمعيشي للخاضعين وحاجاتهم» فالقائد قد يقوم بعمل صغير؛ لكي 
يجعل جو العمل بشكل ممتع ومريح للعاملين من الناحية النفسية» ويحاول أن يعامل 
الكل بشكل متساو دون تفرفة. 

وافترضت النظرية أن هذا النوع من القيادة له تأثير إيجابي على رضا التابعين 
الذين يعملون تحت ضغوط وإحباط» وينفذون مهاماًء لا تؤدي إلى القناعة والرضا 
والواحة Snel‏ 

: قيادة المشاركة‎ ) Y 

تمتاز هذه القيادة Ob‏ القائد هنا يستشير الخاضعين» ويأخذ باقتراحاتهم 
بشكل جديء قبل أن يضع قراره» ويجب مناقشة المميزات المحددة لكل التابعين 
والمواقف التي تؤدي إلى فيادة المشاركة:» وبالتالي إلى الإنجاز الفعال. 


ب لل يي 
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ويقدم suc Mitchell‏ دراسات حديثة 4 هذا المجال» وكلها تؤكد أن هناك 
علاقة بين نموذج قيادة المشاركة وبين سلوك التابعين وتكيفهم مع الحاجات 
المواقفية Ley‏ يتلاءم مع مميزاتهم الشخصية. 

¢ ) القيادة المهتمة بالإنجاز: 

يضع القائد أهدافاً متعددة خاضعة للاختبار والتحدي» وهو يتوقع أن يكون 
إنجاز التابعين chole‏ وهو باستمرار يبحث عن نتيجة وتطوير الإنجاز» ويحاول أن 
يبدأ درجة idle‏ من الثقة 3 أن التابعين سوف يتحملون المسؤولية لتحقيق الأهداف» 
والقائد 4 هذا النوع من القيادة يؤكد على الإنجاز المميز و2 الوقت نفسه يضع 
anal‏ 2 اتابن Lag‏ خليهم إلا أن يركوا إلى توي هله القنة. ويك اههوا 
ويجاهدوا من أجل الوصول إلى معايير إنجاز عالية والحصول على ثقة عالية 2 
القورة على مواحية التخدياس :2 اهداق اراد قيا 

ب any‏ نكا ذراضات: gf sue‏ مات وق اة on‏ كهت ااا 
وتوقعات التابعين» فكلما كان القائد مهتماً أكثر بالإنجاز» كلما كان التابعون 
واثقين ob‏ إنجازهم سيكون Ya‏ لكن لا توجد Be‏ جوهرية بين القيادة 
المهتمة بالإنجاز» وبين توقعات التابعين Ob‏ جهودهم ستقود إلى الإنجاز الفعال. 


القيادة المهتمة بالإنجاز تجعل التابعين يكافحون للوصول إلى المعابير العالية 
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سمات القائد 





LIA‏ برزت كتابات كثيرة وأدبيات ضخمة حول سمات القائد» كما 
co pb‏ عدة نظريات حول هذا الموضوع» ونورد Lea‏ يأتي نموذجين عمليين فقط 
لسمات القائد الناجح. 


المهارات الأساسية السبع للقيادة: 
وضع بيرت نانوس Gale (N40)‏ كتاب (القادة وإستراتيجيات السيطرة) 
سبع مهارات قيادية تميز القائد تظهر 2 الجدول رقم (V =Y)‏ 


جدول رقم ) -Y‏ 7)مهارات القيادة 


التقويم الأساسي lias‏ 

الرؤية المرشدة | لديك فكرة واضحة عما تريد أن تحققه- مهنياً 
وشخصياً - وتملك العزيمة وعدم اليأس أمام العقبات أو 
حتى الفشل. 
لديك عاطفة كامنة تدفعك نحو تحقيق إنجازات متميزة 
بف اسيل MAL ly‏ إلى وشبة deol‏ اداع بتكل Le‏ 
تعمل. 
مصداقيتك مشتقة من معرفة الذات والصراحة والنضج أنت 


تعرف نقاط قوتك وضعفك» وأنت صادق تجاه مبادئك؛: وقد 
تعلمت من التجربة العمل مع الآخرين وتتعلم منهم. 

كسبت ثقة الناس 

تتساءل عن كل شيء» وتريد أن تتعلم بقدر ما تستطيع. 


مستعد لقبول المخاطر والتجارب» وتجربة شيء جديد. 
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كما وضع ستيفن كوي صاحب كتاب (العادات السبع للناس ذوي الفعالية 
العالية) عادات أساسية تميز القائد الفعال ضمنها ‏ كتابه الشهير الذي حقق 
أكثر الكتب مبيعاً 2 العالم 2 نهاية الثمانينيات وبداية التسعينيات الميلادية. 
نلخص هذه العادات فيما يأتي: 


جدول رقم( 4- ١)العادات‏ السبع لأكثر الناس نجاحاً لستيفن كوفي 


العادة معناها 
كن إيجابياً | أنت مسؤول عن تصرفاتك؛ ولا تلوم الظروف» أو الأحداث؛ لديك 
تحكم 2 ردود أفعالك تجاه كل شخص أو كل موقف. 
fay!‏ والنهاية ب ذهنك | تستطيع أن ترى بوضوح المستقبل الذي تود تحقيقه؛ لديك رؤية 
واضحة إلى أين تريد الذهاب» وما الذي تود إنجازه» تعيش حياتك 
طنقا لعقاكن Tedia‏ 
ابد بالأهم حياتك منضبطة تركز بشدة على النشاطات ذات الأهمية الكبيرة: 
وقد لا تكون مستعجلة؛ مثل بناء العلاقات أو كتابة رسالتك 2 
الحياة أو التخطيط طويل المدى أو الرياضة» أنت قادر أن تقول لا 
للأشياء التي تبدو مستعجلة» ولكنها غير مهمة. 
أنت تؤمن أن نجاح شخص ما لا يتطلب فشل شخص ST‏ أنت تسعى 
لحلول تكاملية للمشكلات: وتسعى لإيجاد الحلول المفيدة لجميع 
الأطراف» والتي تحقق المكاسب للجميع. 
اسع أن تفهم قبل أن | أنت تسمع بنية جادة وعميقة لتفهم الشخص الآخر عاطفياً وعقلياًء 

aga‏ أنت تشخص المشكلة قبل أن تصف العلاج. 

تكامل مع الآخرين | أنت مبدع ورائد» وتؤمن أن الكل أكبر من مجموع أجزائه» وتقدر 
الاختلافات بين الناس وتحاول أن تبني على هذه الاختلافات» وعندما 
تواجه بخيارين متناقضين» فإنك تبحث عن ثالث أكثر إبداعاً. 
تسعى للتطوير الدائم المستمرء والإبداع والدقة؛ وآنت دائم السعي 
للتعلم ‏ بيئة مريحة غير ضاغطة. 
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معوفات القيادة الإدارية فى الدول النامية Obstacles of Leadership‏ 


ZEA‏ تتركر السية الإدارية به دول tN tll‏ على تظوين وتسسين 
دراك مارات القيادات. الأدارية اللسؤولة ge‏ ا اكات ذلك gf‏ قق 
أهداف التنمية الإدارية يعتمد 2 المقام الأول على العنصر البشري الذي يمثل حجر 
الأساس 2 العملية الإنتاجية» إذ مهما توافرت رؤوس الأموال والآلات والنظم 
السليمة فإن كفاءة استخدام هذه الوسائل يعتمد بالدرجة الأولى على قدرات 
ومهارات الأفراد العاملين» ورغبتهم 2 استخدامها لتحقيق أهداف التنمية. 

ومن أهم المعوقات التي تواجه الإدارة 4 الدول النامية عجز القيادات الإدارية 
عن القيام بدورها القيادي» وحل المشكلات المعقدة التي تواجهها ‏ ظل مراحل 
التغيير والتطوير التي تشهدها الأجهزة الإدارية 2 هذه Youll‏ 2 مرحلتها الحالية. 
وقد كشفت بعض الدراسات التجريبية الحديثة 4 هذا المجال - والتي تمت 2 
بعض الدول العربية - عن أن هناك مشكلات ومعوقات تواجه المديرين 2 إداراتهم 
ولبا تأثير على فعالية أدائهم لدورهم القيادي. وتنقسم هذه المشكلات والمعوقات إلى 


(أ)العوائق الإدارية: 

حيث تتعدد وتتنوع المعوقات الإدارية التي تعترض القيادات الإدارية 2 الدول 
النامية وتحد من فاعليتهاء وأهم المعوقات التي كشفت عنها التطبيقات العملية: 

)١‏ المركزية الشديدة وعدم التفويض. 

(Y‏ التخطيط غير السليم. 


(Y‏ عدم وفرة المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات. 


ای 


مبادئ إدارة الأعمال 


(E‏ البيروقراطية وتباين وتعقد الإجراءات. 

0( الوضع التنظيمي للأجهزة الإدارية. 

( ب)العوائق البينية: 

إن معظم المعوقات البيئية التي تواجه القيادات الإدارية ب4 أغلب الدول النامية 
تنبع من اعتبارات سياسية واجتماعية وفنية» وضغوط وتأثيرات شخصية تمارسها 
الخماغات الا غك أو طت vet‏ و كاها تل دون كن الشاد اك فين 
ار واا و وو ا ا و PIR‏ 

ومن أهم المعوقات البيئية التي تواجه القيادات الإدارية ‏ معظم الدول الناميةء 
والتي كشفت عنها التطبيقات العملية: 


)١‏ عدم استقرار الأنظمة السياسية. 

(Y‏ الانقسامات السياسية والاجتماعية داخل هذه الأنظمة. 

7( الموروثات الاجتماعية وما يرتبط بها من عادات وتقاليد. 

(i‏ غموض وجمود الأنظمة واللوائح. 

0( عدم الاستفادة من التقدم العلمي والتكنولوجي 2 مجال إدارة التنمية. 
) ج )المعوفات النابعة من وضع القيادات الإدارية : 


إن من أهم المعوقات التي تواجه الإدارة 2 الدول النامية التي تتعكس على 
القيادات الإدارية» jee‏ القيادات الإدارية عن القيام بدورها القيادي Jas‏ 
المشكلات المعقدة التي تواجهها 2 ظل مراحل التغيير والتطوير التي تشهدها 
الأجهؤة الإدارية ك هذه الدول ف مرحالتها الحالية: 


000 ل 
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ومن أهم المعوقات المرتبطة بوضع القيادات الإدارية ‏ الدول النامية والتي 
كشفت عنها التطبيقات العملية: 

)١‏ عدم توافر الكوادر القيادية الفعالة. 

(Y‏ عدم سلامة طرق وأساليب اختيار هذه القيادات. 

(Y‏ خوف القيادات من المسؤولية وترددها أو إحجامها عن اتخاذ القرارات لحل 
المشكلات الطارئة. 

(é‏ عدم إحساس القيادات بالأمان والاطمئنان الوظيفي النفسي. 

0( عدم اهتمام القيادات بالأساليب العلمية والتكنولوجية الحديثة 2 مجال 
الإدارة. 


1( اعتمادها على الخبرة الشخصية والاستشارة الأجنبية. 


القائد لا ينجح وحده 
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ملامح القيادة فى الإسلام Leadership in Islam‏ 





lA‏ أكد الإسلام على حتمية القيادة كضرورة اجتماعية. يقول النبي 
E‏ «لا يحل لثلاثة يكونون بفلاة من الأرض إلا أمروا عليهم أحدهم»› ويقول BE‏ 
«إذا خرج ثلاثة ‏ سفر فليؤمروا أحدهم». وقد علق الإمام (الشوكاني) على هذين 
الحديقين قائلاً: 

إن فيهما دليلاً على أنه يشرع لكل عدد بلغ ثلاثة: فصاعداً أن يؤمروا عليهم 
أحدهم؛ لأن ل ذلك السلامة من الخلاف الذي يؤدي إلى الاختلاف» فمع عدم 
التأمير يستبد كل واحد برأيه ويفعل ما يطابق هواه فيهلكون. ويستطرد فيقول:.. 
وإذا شرع هذا BWI‏ يكونون 2 فلاة من الأرض أو يسافرون» فشرعيته لعدد 
أكثر يسكنون القرى والأمصار» ويحتاجون لدفع المظالم أولى وأجدى. 

ومن أهم السمات القيادية التي عرفتها الإدارة  age‏ الرسول BE‏ القدوة 
الحسنة» والإخاءء والبر والرحمة؛ والإيثار. 

فالقدوة الحسنة» تعني أن يكون القائد قدوة حسنة لغيره فكرا وسلوكڪاء 
ولكي يكون كذلك فكراً ينبغي أن يكون على علم بكل دقائق العمل» ولكي 
يكون قدوة 2 سلوكه ينبغي أن يكون Ule‏ حكيماً صبورا حليماء يجيب 
سائلهم» ويهتم بآمورهم» ويعطف cagule‏ ويسأل عنهم ولا يعبس ولا «pain‏ وأن 
يكوخ سادق ie ay aay Vale Gal‏ كان رسول الله كل فى ا جتحت فيد 
فق te ee cea laa‏ كفن الاضنهاء | ان من محدكاب وكدوة تلن جا بعد 
la‏ فخ اكد 

والإخاء. يقتضي التآلف والتعاون وحسن الرعاية والعمل 2 سبيل رفعة 


الآخرين. ومن الأخوة أن يشعر القائد الإداري أنه أخ لمن يعمل das‏ وواجبات الأخوة 


اا — 
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توجب عليه النصح لمن معه لقول النبي #: «ما من عبد استرعاه الله رعية فلم يحطها 


بنصحه إلا لم يجد رائحة الجنة). 


Heng gal,‏ صقان من LA‏ = 4 تراهريم اعات ك دب القلرب 
وتأليف النفوس ومحو كل آثر للحقد والعداوة.. ومن رحمة القائد أن يعلم من يعملون 
daa‏ ما يقدرون عليه مما ينفعهم ويآخذ بهم عن اللمم إلى سبيل النفع الأعم» ويعمل 
لعزهم ودفع المذلة عنهم» يحب لهم ما يحب لنفسه» ويكره لبم ما يكره: وهذا من 
N‏ يل من كمال ME hats. Slay)‏ كمل القاس Giles)‏ اسك AGUS‏ 

والإيثار» صفة قيادية مهمة من شأنها ربط القلوب والحث على التفاني 2 
ال ر لكان A‏ عن يرح ا دهن فا els‏ ارول يرف ناريج 
البشرية إيثاراً كإيثار النبي 4# وأصحابه (إيثار الأنصار للمهاجرين) من مثال هذا 
الحب الكريم والبذل السخي» والمشاركة الرضية:» والتسابق إلى الإطعام والإيواءء 
واختمال الأغباء: 

واشت لادا غ هذا gall‏ بالسشاطة» حبك كان سين akei‏ الأذارية 
يفو على اا نين dally dyads‏ ا aM pM‏ ا زان حضوم اک 
القويم وسعة العلم والجدارة.. فقد كان الرسول E‏ يتخير عماله من صالحي alai‏ 
ويختارهم ممن يحسنون العمل» وكان يتابع حسن تنفيذهم لأعمالبم» ويسمع ما 
ينقل إليه من أخبارهم.. فقد عزل (العلاء بن الحضرمي) عامله على البحرين؛ لأن 
وفد عبد القيس شكاه وولى OLD‏ بن سعد) Jlag‏ له: (استوص بعبد القيس خيرا 
وأكرم سراتهم). وكان E‏ يحث أولي الآمر على أن يولوا على أعمال المسلمين 
أصلح من يجدونه لذلك العمل» حيث أثر عن النبي يه قوله: «من ولي من أمر 
المسلمين شيئاءفولى رجلاً وهو يجد من هو أصلح منهءفقد خان الله ورسوله 
sl paca‏ م كا نول "ابن فة يكون SE‏ اش ذا كل 


w 
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co, e> 5 aie oe a. £ 5‏ وم he‏ م % 
منصب بحسبه. ويعرف الأمثل بقوته وأمانته.. قال تعالى Bes‏ قالتإحددهما يتأت استعجره 


ee لک‎ 


Z os 4 ماح لس سا‎ of 
استعجرت‎ 


مو CT‏ القصص: I‏ والقوة ب4 الحكم بين الناس 
«Jah‏ والعدرة على فتفين الاحكاءء GLY,‏ ترح إلى نشي ااا 

وكانت مهام الولاة - من حيث هم قادة إداريون - تستهدف إشباع حاجات 
موظفيهم.. يقول م ولي ا عملا ونيس نه مز قیتع مزلا ويس له he‏ 
فليتزوج» أو ليس له دابة فليتخذ داية».. فقد راعى عليه الصلاة السلام ‏ إعطاء 
الأجر للموظف تأمين نفقاته وعائلته. وكان النبي يل يحث الموظفين والعمال على 
حسن الآداء. ففي الحديث: «إن الله يحب من العامل إذا عمل أن يحسن». وطبقت 
الإدارة 2 هذه الفترة أيضاء هيدا الأجر على قدن العمل فذلك تطبيقا لأحكاء 
الآية الكريمة  :‏ ولک يك e NAS ES,‏ َي pg‏ وشم G Gye‏ [الأحقاف: 015. 

كما تميزت القيادة 2 هذه الفثرة [gil‏ كانت تقوم على Tiga‏ الشورى الذي 
يعد من wal‏ مقومات القيادة الإدارية ‏ الإسلام: فقد جاء النص القرآني الكريم 
بوجوب الشورى 2 أساس الحكم dega By‏ قال تعالى: #ووامرشم ga LS‏ 
[الشورى: ITA‏ فقد طبق الرسول 4 الآسلوب الاستشاري 2 قيادته لشؤون Ug‏ 
فان اير تمل رالراق راصن age‏ ابد بالكل وال ر اه العمل 
مليئة بالشواهد التي تدل على أن النبي 4 كان دائم التشاور مع آصحابه» يكره 
الاستبداد بالراي» وكثيراً ما نؤل عند حكمهم.. فقد استشارهم ج اختيار امكان 
الذي ينزل فيه المسلمون يوم بدرء وأخن برآي الحباب بن منذر» واستشارهم فيما 
يعمل يشان عن آسروا ك فلك الموقغة» Galea‏ على راي أبي بكر الذي أشار بالقداء: 
وكذلك قبوله E‏ لرأي الكثرة حين أشارت بالخروج يوم أحد. 
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الفصل السابع: القيادة الإدارية 


مصطلحات 





القيادة 

القيادة الديمقراطية 

القيادة الأتوقراطية 

القائد الذي wigs‏ بالمهمة 
القائد الذي يهتم بالعلاقات 
القيادة الموجهة 

القيادة الداعمة 

القيادة المشاركة 

القيادة التي تهتم بالإنجاز 
البيروقراطية 


Leadership 

Democratic Leadership 
Autocratic Leadership 

Task Oriented Leader 
Relationship Oriented Leader 
Directive Leadership 

Supportive Leadership 
Particpative Leadership 
Achievement — Oriented Leadership 


Bureaucracy 
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أسئلة وثتمارين للمنافشة 


أولاً: حدد مدى صحة أو خطأ العبارات الآتية مع التعليل: 





الأهداف التنظيمية. 


؟- ( ) كلما انخفضت فاعلية التوجيه والقيادة» كلما انخفض إدراك الأفراد Guiles‏ 
أهدافهم الخاصة مع أهداف المنظمة. 


الأنماط الأخرى. 


الفصل السابع: القيادة الإدارية 


۸-( )ليس هناك أي علاقة بين الأسلوب القيادي المتبع ومستوى نضج العاملين. 


(-٥‏ ) إن درجة تأثير القيادة على الأفراد يتوقف على مدى اعتمادهم عليها 2 إشباع العامل 
الاقتصادي. 
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3( ) يستخدم القائد أساليب الضغط غالباً لتوجيه سلوك الأغراد والتأثير عليهم. 


سا: ب4 ضوء الدراسات التي ناقشناهاء أي نمط من أنماط القيادة ينطبق على كل من: 
© القائد العسكري: ET‏ بترم 
© القائد السياسي: “كي 652 E E‏ 


ee ا‎ E E المخرج السينمائي:‎ © 


oases Rotarian كابتن فريق كرة قدم:‎ e 


س۲: أهتم الباحثون ببعدين رئيسين للسلوك القيادي» هما التوجه نحو العمل» والتوجه نحو 
الأطراد: اشرح كلا Logie‏ واهميته وآثارم. 

س5: ما هي أهم العوائق التي تواجه القيادة 2 الدول النامية؟ 

س٤‏ : اشرح نظرية دورة الحياة للقيادة؟ 


ثالثا : اكتب مذكرات مختصرة عن : 


)١‏ مصادر القوة 2 القيادة. 

(Y‏ نظرية الطريق إلى البدف. 

(Y‏ الشبكة الإدارية 4 القيادة. 

غ) القيادة الديمقراطية» والقيادة الأتوقراطية. 

(o‏ القيادة الموجهة بالعمل» والقيادة المهتمة بالأفراد وبالعلاقات. 
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ثالثاً : حالة للنقاش 


ارجع إلى موقع الكتاب www.edarahorg‏ 
للاختيار من الحالات الآتية: 
)١‏ الحالة رقم )٤(‏ بيل جيتس الملياردير الصغير. 
(Y‏ الحالة رقم )٠١(‏ مشككلة نوف. 
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الشيخ عبد الله كانو ولد في البحرين» وتلقى تعليمه فيها حتى المرحلة الثانوية. بدأ 
حياته العملية بوظيفة كاتب صغير على إحدى البواخرء حيث كان المطلوب أن يبدأ 
عمله من أول السلم ثم يتدرج حسب جهده وإمكانياته» وهذا الذي يأخذ به حتى اليوم. 

وكان محور العمل الاقتصادي في ذلك الوقت هو التجارة. 

وكانت البحرين مركزاً استراتيجياً Lege‏ لأنها نقطة التواصل ما بين تجارة جنوب شرق آسيا 
وأوروبا عن طريق الهند من ناحية المملكة العربية السعودية والشام ومصر من ناحية أخرى. 

ففي المدة ما قبل الثلاثينيات وما بعدها استطاع كانو أن يحصل على عدة وكالات بحرية وأخرى 
للسفريات كما كان وكيلاً Jacira‏ لشركة أنجلو - إيرانيان المختصة في البترول» وكان يجلب الكيروسين 
ووقود الطائرات من إيران لاستخدامه في البحرين ومن ثم يصدره إلى دول الخليج المجاورة. 
وقد احتفلت شركة يوسف أحمد كانو بهذه المناسبة قبل مدة بمرور مائة عام على قيامها بأعمال وكالة 
gal ggll (az)‏ د LES‏ كانت رک کا gy a‏ بر ge Cage, Asia yl)‏ 9 
هذه الوكالة إلى عام ca) ATY‏ ولهذا كانت أول شركة تحصل على عضوية الإياتا (الاتحاد العالمي للنقل 
الجوي) عام we) TEA‏ : 
يقول كانو: "خطواتنا العملية في الحاضر والمستقبل أننا جميعا نحضرء ونغادر في مواعيد الدوام 
الرسمي ونتقاضى مرتبات شهرية ثابتة كباقي الموظفين" . تقدر ثروة عائلة كانو بأكثر من ثلاثة مليارات 
دولار. وقد تم تأليف كتاب يحكي قصة العائلة اسمه (بيت كانو). 


ولد ستيفن كوفي في أمريكا سنة ca) AYY‏ بدأ حياته أكاديميا 
متسلحا بشهادة ماجستير من جامعة هارفرد ودكتوراه من جامعة 
برغهام يانغ التي ale‏ فيها المسلكة التنظيمية. اكتسب كوفي 
خبرة في المجال التجاري» وعمل مديراً للعلاقات العامة في 
etal‏ و كاطعا cust pl‏ راتحا Cheats Uy yas Leela‏ را ا 
عمل في شركة مارس وكان مطرانا في كنيسته. 
يعد ستيفن كوفي أنجح عملاق تجاري أمريكي في استخدامه 
الوسائل النفسية لتشجيع المدراء ان أدائهم والانتقال cll‏ 
مراحل أفضل في حياتهم. 
كما يعد كوفي من المتحدثين الأقوياءء إذ نشر أفكاره عبر الندوات ووسائل الإعلام ومؤسسته. الجدير 
بالذكر أن ستيفن كوفي هو أحد مؤسسي شركة فرانكلين كوفي ونائب الرئيس وقد ألف مجموعة من 
أشهر الكتب وأكثرها مبيعا في العالم تناقش التحديات والتعقيدات التي يواجهها المرء في عالمنا اليوم 
على الصعيدين الشخصي والمهني» مثل كتاب (العادات السبع الح الأكثر فعالية) الذي باع منه 
أكثر من 10 مليون نسخة منذ صدوره عام ۹ ام» وكتاب (الأهم ثم المهم)» وكتاب (القيادة المرتكزة 
على المبادئ). وفي عام 117١م‏ اختارت مجلة تايم الأمريكية ستيفن كوفي من بين ال Yo‏ شخصية 
الأكثر تأثيراً في OLY sll‏ المتحدة الأمريكية. 
re, eee‏ ا ل الي Cre sera‏ 








lad‏ فة 
(والحوافز) 


Motivation And Incentives 





الفصل الثامن : الدافعية ( والحوافز) 


الأهداف التعليمية للفصل : 


LIA‏ يهدف هذا الفصل إلى تزويد الطالب بالمعلومات التي تمكنه من: 


.١‏ تعريف الدافعية. 


-Y‏ التعرف على أنواع الدوافع. 
Y‏ معرفة نظريات الدوافع. 


7 التعرف على نبذة عن الدوافع من منظور إسلامي. 
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Introduction مقدمة‎ 


HA‏ عندما نقوم بملاحظة مجموعة من العاملين يقومون بأداء عمل من 
Gaus Og E‏ دان eS NSN sate‏ 
م و عامل إلى تقر هیا بو إلى لمعلاف إساسية کل دارا حه 
ساب ها الأ حداف SER) a‏ داق كل متها db, AS Nels‏ 
الروت 

إن تفسير الدافعية لدى العاملين يمثل أكبر تحد يواجه الإدارة؛ لأن ما يثرأحد 
امان د رده سين و E‏ لا ری لإقاره دافم عامل اجرد 
ارت تي ر دالوف Got‏ اتلك ل كن ار و ها روا و 
تشاع ayer agen dung‏ العاملن. معت Lect‏ يضلق الأمرباقاة اف ة عامل 
معين» فإن ما يثيره يختلف من وقت لآخرء ومن حالة إلى أخرى. ومما يزيد الأمر 
صعوبة» أن الدافعية لا يممكن قياس آثرها بطريقة مباشرة» بسبب صعوبة 
ا وکل صا نكن ضمله عن کاک ما قفد كه من کار کل سلوك اناس 

ويلقى موضوع الدافعية اهتماماً كبيراً من كافة الأوساط العلمية» ويأتي 
موضوع الدوافع 2 مركز متقدم من اهتمام رجال الصناعة والتجارة والخدمات» 
على اعياوان الد اف ذاه علاك ويد بانكناية olay Re HNN‏ لذي العاملين: 
ويمكن القول بآنه لا يمكن لقدرات العاملين وخبراتهم ومهاراتهم وتدريبهم وأيضاً 
Lng lal‏ ارف all‏ اوكرت نا راا gt‏ يقترن ا د العمل 
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الفصل الثامن: الدافعية (والحوافز) 


Definition of Motivation 





LIAN‏ اختلفت الكتابات 2 تعريف الدافعية فليس هناك تعريف واحد لبا 
متفق عليه. فعلى سبيل JEL‏ يعرفها بعضهم بأنها: 
UL ©‏ داخلية عند الفرد تولد لديه الطاقة والحركة وتوجه السلوك نحو 
البدف. 
كما يعرف بعضهم الدافعية بأنها: 
١‏ سلسلة من الاستجابات Jaa‏ بالحاجات التي يشعر بها spall‏ وينتج Leic‏ 
cole‏ مما يؤدي إلى إحداث السلوك لتحقيق الرضا. 
كما يتم تعريف الدافعية من وجهة نظر علماء النفس بأنها : 
© عملية السلوك والاحتفاظ به حالة استمرار» وكذلك هي عملية تنظيم 
tda‏ 
ويلاحظ أن هناك خاصية مشتركة بين هذه التعريفات» فكلها تستمد 
أصولبا من كلمة يدفع بمعنى يحرك. 
والذي يمكن القول بأن الدافعية هي ببساطة عبارة عن: 
© درجة الحماس الفردي للسلوك الموجه له. 
إلا أن الأمر يحتاج إلى النظر إلى مجموعة من الاعتبارات قد تم أخذها 2 
الحسبان عبر النظريات المختلفة للدافعية وهي كالآتي: 
© إن دوه last‏ والذاضفينة لدي الهو كاخ خو كرات سواد دا غل 
الشرق أو خا رجه فف هذه اللحالة شيكا من sell‏ 


ب ل له 
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© إن السلوك الدافعى هو سلوك موجه 2 اتجاه محدد» وهذا الاتجاه المحدد قد 
يكون ans‏ أو جهة معينة» أو حافزاً أو اختيار بديل من بدائل السلوك. 

© إن درجة إشباع الحاجة أو تحقيق البدف قد تؤدي بالسلوك مرة أخرىء Lal‏ 
إلى تكراره أو تثبيته أو تغييره أو تحوله إلى سلوك هادف آخر. 

edly‏ فاا يمكن أن كفول: Gf‏ هده اتداقهية Ald‏ اساسا من ظلاقة معظلفات: 

٠‏ تنشيط السلوك. 

aS‏ توجيه السلوك. 

e‏ تثبيت وتعديل السلوك. 


الشكل رقم )1 (A—‏ 


الحاجة إلى التوازن أو بعدمه سلوك موجه إلى هدف أو حافز 


معين 





ووضع الشكل السايق Gf‏ وجو Gite‏ غار هن dec Atl‏ تسيب دا 
وظهور سلوك جديد» أو أن حالة داخلية spall‏ بالحاجة إلى شيء copes‏ أو بالتوقع› 
أو الرقية لشي أو عدخ التوازخ يود إلى شيط السلوك::وهذا السلوف الدى ت 
تنشيطه» وسيكون موجهاً إلى هدف corea‏ أو jala‏ معين؛ أو بديل محدد من 
ذاكل السلوقاء كم با مسد ذلك اتر القالقة all‏ يقوم (gid pall‏ بالتتكير 


كر — 
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والنظر والتبصر 2 حصيلة الخبرة الماضية» والتي ستؤثر فيما بعد Lal‏ على الحفاظ 
على السلوك الذي تم التوصل إليه وتثبيته» أو تحويره من سلوك موجه إلى هدف 
آخر. وهذه الحالة الأخيرة قد تؤدي إلى مجموعة من ردود الأفعال داخل الفرد وداخل 
البيئة المحيطة. وهذه الأفعال تكون بمنزلة تعديل أو تحوير 4 حاجاتنا وتوقعاتنا 
افا ae‏ العامة للذ افك وأيضنا ووذ fleet‏ البيكة سن هونا والأخرية 
والمنظمات التي تحيط بنا. وهذه الردود ستؤدي إلى تنشيط السلوك مرة أخرى Z‏ 
وجهة أو هدف أو حافز معبن» وهكذا ستتوالى حلقات السلسلة مرة أخرى. 
الدوافع والحوافز: 

فرق علماء السلوك التنظيمي بين الدافعية Motivation‏ وبين الحوافز 
765 فالدافعية هي محرك داخلي للسلوك الإنساني» وتنبع من ذات الفرد 
لإشباع حاجة محددة: ب حين آن الحوافز هي المحركات والمؤكرات الخارجية التي 
(gested‏ الان لأخارة gal Led pblga‏ الأكراد «العاملية: cling‏ علية ones‏ 
القول: إن الدافعية هي عوامل داخل spall‏ 4 حين أن الحوافز عوامل خارج الفرد. 


مبادئ إدارة الأعمال 





Types of Motivation أنواع الدوافع‎ 


LIA‏ هناك أكثر من تقسيم أو تصنيف galgal‏ ولعل التقسيمات الآتية 
)١‏ الدوافع الأولية والدوافع الثانوية : 


يقصد بالدوافع الأولية (أو الفسيولوجية أو العضوية) بأنها تلك الدوافع التي 
تعتمد على التكوين البيولوجي للانسان: وترتبط هذه الدوافع المختلفة بالتكوين 
العضوي وبأجهزة الجسم المختلفة» وهذه الدوافع من أهم أنواع الدوافع على الإطلاق 
حيث يرتبط إشباعها باستمرار الحياة والمحافظة على النوع. وتتميز هذه الدوافع 
بالثبات وعدم pall‏ ومن أمثلة هذه الدوافع الداضع إلى الأكل أو الشرب أو التنفس 
وغيرها. 

أما الدوافع الثانوية (أو المكتسبية) فهي تلك الدوافع التي تكتسب من البيئة 
وما يتوفر فيها من قوى ومؤثرات» وتتميز هذه الدوافع بأنها تتمتع بمرونة عالية 
وبالتالي بقابليتها للتغير والتعديل: ومن أمثلة هذه الدوافعء الدافع إلى السيطرة» أو 
التملق أو gf cola‏ الالقؤام بالقيم الساكده بف اي 


: الدوافع الفردية والدوافع الاجتماعية‎ (Y 


ويقصد بالدوافع الفردية تلك القوى الداخلية التي تحرك السلوك الإنساني 
والغدرووية ileal‏ الغرد ون النفاو مها tng‏ يفا عباط les gf‏ ميش يذ Uo‏ 
وطبقاً لبذا المفهوم فإننا نجد أن جميع الدوافع الفسيولوجية أو الأولية التي سبق 
ذكرها تعد دوافع فردية. 


عر 0ل 1 1 لل 
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كما يقصد بالدوافع الاجتماعية تلك الدوافع التي يكتسبها الفرد 2 خلال 
Jol pe‏ التنشكة الأجتماعية gf‏ الي IG‏ بالعوامل البيكية والثقافية الى يعيش + 
ظلها. وطبقا لذا المفهوع فإننا نجد أن جميع الدواشع المكتسبة أو الثانوية pales‏ 
Bligh‏ 


( الدوافع الشعورية والدوافع اللاشعورية : 


يقصد بالدوافع الشعورية تلك الدوافع التي تخضع لسيطرة وتحكم وإرادة 
الفرد»› حيث يدرك الفرد أو يعي السلوك الناجم «lge‏ وبالتالي ala‏ يستطيع 


توجيهه. 

أما الدوافع اللاشعورية فهي تلك الدوافع التي لا تخضع لسيطرة وتحكم 
وإرادة الفرد» وبالتالي فإنه لا يستطيع توجيههء و2 واقع الأمر فإن هذه الدوافع 
تكون من فعل العقل الباطن مثل كراهية أو حب شخص معين دون مبرر ظاهر. 


الدوافع الاجتماعية يكتسبها الفرد من التنشئة والبيئة المحيطة 
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Theories of Motivation نظريات الدوافع‎ 


LIA‏ لو قلق tals‏ العوافق وكافرها على اوك الأشراف Lily,‏ كبيرا من 
اهتمام المنظمات والمديرين» إلا 2 السنوات الأخيرة» حيث ظهر كثير من نظريات 
علماء النفس Gilly‏ يمكن أن تقدم للمدير خدمة كبيرة 2 كيفية دفع الأفراد 
وتنشيط سلوكهم نحو الأهداف المطلوبة. 

ونظرا لما تحمله هذه النظريات. من آهمية فإتنا ستقوء باستعراض آبرڑها Gag‏ 
إسهامها 2 مجال الفكر الإداري. 

أولا: نظرية تدرج الحاجات: 

قدم إبراهام ماسلو (Maslow)‏ 2 عام (a۹)‏ نظريته الشهيرة 2 تدرج 
الحاجات واستند 4 هذه النظرية على أن هناك مجموعة من الحاجات التي يشعر بها 
الفرد وتعمل كمحرك ودوافع للسلوك. وتتلخص النظرية 2 الخطوات الآتية: 

أ) الإنسان هو كائن يشعر باحتياج لأشياء معينة» وهذا الاحتياج يؤثر على 
سلوكه. فالحاجات غير المشبعة تسبب توتراً لدى الفردء والفرد يود أن ينهي 
حالة التوتر هذه من خلال مجهود وسعي dis‏ للبحث عن إشباع الحاجة 
وبالتالي فإن الحاجة غير المشبعة هي حاجة مؤثرة على السلوك. والعكس فإن 
الحاجة التي تم إشباعها لا تحرك ولا تدفع السلوك الإنساني. 

ب) تتدرج الحاجات 2 هرم يبدأ بالحاجات الأساسية الأولية اللازمة لبقاء 


الجسم وتتدرج 2 سلم من الحاجات يعكس مدى أهمية أو مدى إلحاح 
هذه الحاجات. 


ا — 
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ج) يقوم الفرد 4 إشباعه للحاجات ley‏ بالحاجات الأساسية الأولية (الحاجات 
الفسيولوجية)؛ ثم يعيد سلالم الإشباع بالانتقال إلى الحاجة إلى الأمان ثم 
الحاجات الاجتماعية: ثم حاجات التقديره وآخيرا حاجات تحقيق الذات. 

د) إن الحاجات غير المشبعة لمدة طويلة» أو التي يعاني الفرد من صعوبة جمة 2 
إشباعها قد تؤدي إلى إحباط وتوتر حاد قد يسبب آلاماً نفسية ويؤدي الأمر 
إلى المديد من الوؤسائل الدشاعية الت تمذل ردود Seat‏ يحاول opal‏ هن 
خلالبا أن يحمي نفسه من هذا الإحباط. 

وكما LIB‏ درج التحاجات» gusts lag‏ بشبكل هرمي» بالحاجات الأساسية 

والفسيولوجية: lel S| Jad‏ عبر حاحات Glo‏ واتعابتات الاجشامرة وحاجات 
العتدينوساجات be gig Cl Gad‏ يوضحه الشبكل رق )¥ (A=‏ 


(A— Y) الشكل رقم‎ 


لتحقيق الذات 


الحاجة للتقدير والاحترام 


حاجات الأمان 
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: الحاجات الفسيولوجية‎ )١( 

تظهر هذه الحاجات من خلال الفسيولوجية الأساسية للحياة وهى ضرورية 
للانسان لضمان اليقاء واستمرار الحياة» مثل الحاجة on!‏ الطعام, الشراب» 
الراحة»› الملبس» المسكن؛ الجنس» وغيرها. وتسمى بالحاجات الأولية» وتعد أولى 
الحاجات التي يسعى إلى إشباعها. 

(Y)‏ الحاجات السيكولوجية: 
et ge‏ أن ea lat‏ تنكف من ترد أي وتخا ااي 
للفرد عن تلك الأخرى خلال مدة نموه ونضجه العقلى. لذلك نجد أن أهميتها النسبية 
تختلف أيضاً من فرد إلى OST‏ بل وبك بعض الأحيان نجدها متضاربة 2 شخصين. 
ee ea eye weer rane‏ إلى تحقيق الذاض ولقاكينى ميته فق يلك اا 
عندوائيا فع الاتخريق». قا كرق شخصا GAT‏ على النقيضن من ذلك فهو يرشب أن 
يكون متسامحا» ويركز جهده 2 العمل والإنجاز. 

وينقسم هذا النوع من الحاجات إلى: 

أ) الحاجة إلى الأمان: 

تظهر الحاجة إلى الآمن بعد أن agi‏ الفرد بإشباع حاجاته الفسيولوجية› 
فبمجرد أن يقوم بإشباعها تفقد هذه الحاجة أهميتها كدافع للسلوك. ويقصد 
بالحاجة إلى الآمن هي حماية الفرد من أي نوع من المخاطر يسبب له عدم استقرار 
2 حياته أوأي خطر يهدد كيانه. 

ومثال ذلك: يفضل الفرد أن يشغل وظيفة تضمن له الاستقرار العائلى 3 توفير 
دخل ثابت أفضل من أن يشغل وظيفة أعلى وغير مضمون الاستمرار فيهاء وبالتالي 


كك 0 00000 ل لل 
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wile‏ يه السالة AN‏ يمر GUANA‏ وای Sy, call)‏ موه Shy‏ لى 
سلوك الفرد وتصرهاته. 

ب) الحاجة إلى الإنتماء: 

بعد أن يقوم الفرد بإشباع حاجاته إلى الآمن تظهر حاجة أخرى غير مشبعة وهي 
الحاجة إلى Godt‏ والانضام إلى ali‏ القن Hues‏ مدي oT‏ ال sagas‏ .ها 
العمل: رالتاي 2g]‏ المدرسة gf‏ 2 اللجتمم وغيرهاء ated‏ إشباع هذه الحاعة 
قد يعرض الفرد إلى التوتر العصبي والنفسي. 

ج) الحاجة إلى الاحترام والتقدير: 

ويقصد بها رغبة الفرد 2 احترام الآخرين له وأن يكون له مكانة وهيبة 2 
البيكة الط dy‏ سواء يف الأشرةاءآو العمل إو 2 جماعة ينمي الها وسط أصدقاته 
POET‏ 

د ) الحاجة إلى تحقيق الذات: 

لإشباع هذا النوع من الحاجات لابد أن يعمل الفرد 4 المكان الذي يتناسب مع 
قدراته واستعداده لإثبات وجوده وتأكيد ذاته. 

ود نظرية ماسلو تدرا من النظريات الراكدة 2 تشهير: لوك cae)‏ 
حيك cling‏ التطبيق الإذاري ذه النظرية إلى Bnei‏ يواسظة Teal gf pall‏ على 
تلك الحاجات غير المشبعة والتي تعمل كدوافع للسلوك. ويجب على المدير أو على 
المنظمة أن تستغل هذه الفرصة لتوجيه ذلك السلوك الدافعي لمصلحة الإدارة» وأيضاً 
من خلال تقديم الحوافز التي تشبع هذه الحاجات. 


: نظرية عوامل الوقاية وعوامل الدفع‎ : LOL 
وضع هذه النظرية العالم هيرزبرج عام (156م) وهي تقوم على أساس وجود‎ 
مجموعتين من العوامل هي : عوامل الوقاية وعوامل الدفع.‎ 


w 
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المجموعة الأولى : العوامل الوقائية أو عوامل الصيانة : 

تعمل وتؤدي هذه العوامل إلى وجود حالة عدم الرضا عن الوظيفة» ومن ثم فإن 
ayaa‏ العوامل وحمل اترو إن إزالة عدم Tuana‏ يودي بالضرورة 
الا اليا 

ا ر قعل وا اجات افو Se‏ ع 
الأمان 2 الوظيفة» وظروف العمل» وموقع ومكان «foal!‏ والآجورء وسياسات 
الشركة ونرعية الأقرات وظيعة tis Say el BG‏ أن سذه الفوافل شلق 
doves‏ الوط Gilly‏ هر ع ملع هذه الول اوا مل الوقائية: او الس 
أو EARRAN E E MA‏ 

المجموعة الثانية : العوامل الدافعة: 

وتمثل هذه العوامل مستوى أعلى من الاحتياجات لدى الفرد» olg‏ توفيرها يؤدي 
ان عا ابا ومن ف اتاد إلى في ون cl‏ جا رد الفط 
الإيجابية والأنماط السلوكية الإيجابية» oly‏ عدم توافرها لا يؤدي إلى عدم الرضا 
ولكنه 2 الوقت نفسه لا يؤدي إلى تحقيق الرضا. وهذه العوامل تتعلق بمضمون 
الوظيفة نفسهاء وعناصرهاء ومحتوياتها وخصائصها. ومن أبرز هذه العوامل هي 


كك 0000 ا ل لل 
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الإنجازء والاعتراف» وطابع التحدي 2 العمل» والمسؤولية» والنمو والتقدم والتعلم› 
وعمل ذو معنى تام. 

وتقدم نظرية هيرزبرج إسهامات عظيمة 4 كيفية التفسير والتنبؤ والتحكم 
السلوك E a‏ هى دون gut) eal Lege ait‏ اانظ ات يتين سياساته] 
الإدارية» وأنماط الإشراف» وعلاقة الفرد بزملائه ورؤسائه ومرؤوسيه» وتحسين 
ظروف العمل ola‏ ذلك لن يؤدي إلى تحسين المستوى الدافعي لدى الأفراد. وإن ما 
يمكن أن تقوم هذه العوامل به هو أن تحد من شعور الأفراد بالاستياء أو تمنع ظهور 
ER ais, gest‏ 


الشكل رقم (A -٤(‏ جدول مقارنة بين نظريتي ماسلو وهيرزبرج 


وجه المقارنة 
الأمن الوظيفي. 
ظروف العمل. 

aS SS E +‏ سياسات الشركة. 
العوامل الوقائية | - حاجات الأمان. 

أو عوامل الصيانة | - الحاجات الاجتماعية 
(الحب والانتماء). 


الأجور. 
نوعية الإشراف. 
طبيعة العلاقات. 
دوكر كانه اسل 
الإنجاز. 
الاعتراف. 

eet‏ .إل الاحتمام | i‏ ای د اش 
لدافعة والتقدين ا ` 
العوامل الدافعة | _ datos)‏ إلى تحقيق ولية. 

f‏ = النمو. 
qlajt ol‏ 
عمل ذو معنى تام. 
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ثالثاً: نظريات: HZ) (XY)‏ 
نظرية +X‏ 
وضع هذه النظرية ماكجر يجور (McGregor)‏ (1510م) 4 كتابه الشهير 
"الجانب الإنساني للمنظمة" وهي تركز على الافتراضات المتعلقة بسلوك العنصر 
البشري 2 العمل» والتي تتمثل 2: 
أ) أن الإنسان لديه بصفة عامة» كره ضمني للعمل» ويعمل على تلافيه› 
كلما أمكنه ذلك. 
ب) يترتب على كره الإنسان للعمل أن تصبح هناك ضرورة للرقابة على الأفراد 
وتوجيههم وتهديدهم بالعقاب. وذلك pal‏ ضروري» لكي يبذل الأفراد 
الجهد المناسب اللازم لتحقيق أهداف المنظمة. 
ج) أن الإنسان يفضل ما يأتي: 
© أن يتم توجيهه للعمل. 
© يرغب 2 تجنب المسؤولية. 
© لديه طموح قليل. 
إن قبول المدير للافتراضات السابقة سيؤدي من جانبه إلى تحريك ودفع السلوك 
الإنساني من خلال إشباع الحاجات الأولية. 
نظرية ۷ : 
وتقوم على الافتراضات الآتية: 
أ) إن تكاليف المجهودات المادية والذهنية الخاصة بالعمل» ما هي إلا أمر 
طبيعي يشبه اللعب والراحة. 
ب) إن الرقابة الخارجية الموجهة إلى السلوك الإنساني وكذلك التهديد 
بالعقاب لا تعد الوسائل الوحيدة التي تدفع الأفراد إلى بذل مزيد من 


كر 00 1-0 ل لل 
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الجهود لتحقيق الأهداف التنظيمية. إن الإنسان يستطيع أن يمارس الرقابة 
على النفس وتوجيهها لكي تتمكن من خدمة الأهداف التي التزم بها. 

ج) إن الالتزام بالأهداف يعد بمنزلة دالة للقائد المرتبط بتحقيق الأهداف. 

د) إن الإنسان المتوسط يستطيع أن يتعلم تحت ظروف مناسبة» كما أنه لا 
يقبل المسؤولية فقط» بل ويبحث عنها. 

ه) إن معظم الأفراد العاملين يرغبون 2 إشباع حاجتهم الاجتماعية والأدبية 
وتحقيق الذات» كما أنهم يرغبون 2 استخدام ذكائهم الطبيعي 
وتصوراتهم وتقديرهم للموقف 2 أداء عملهم بأفضل طريقة ممكنة. 

,2 ظل الافتراضات السابقة؛ فإن المدير يمكنه تطبيق الوسائل التي تطرق 
وتمس الحاجات المرتفعة المستوى» والعوامل الدافعة» Big‏ سبيل تحقيق ذلك» يعمل 
المدير على إمداد العاملين بكل من: فرص الإنجازء» والاعتراف» والتقدم» والنموء 
والمسؤولية. 

ويمكن عقد مقارنة بين نظريتي (Xy Y)‏ بالشكل رقم )0 (A=‏ 


الشكل رقم )0 — (A‏ جدول مقارنة بين نظريتي Xy Y‏ 


نظرية × نظرية Y‏ 
.١‏ يكره الفرد العمل بحب الفرذ العئل 
؟. هناك ضرورة للرقابة اللصيقة المباشرة ممارسة الرقابة الذاتية 
Y‏ الفرد يتجنب المسؤولية يسعى الفرد إلى تحمل المسؤولية 
.٤‏ يفضل التوجيه عن طريق الآخرين يفضل التوجيه الذاتي 
0. لديه طموح Hö‏ طموحات عالية ودوافع للابتكار 
1. يكون مدفوعا للعمل نتيجة للحوافز يكون مدفوعا للعمل أساسا نتيجة 
المادية أو الاقتصادية للحوافز المعنوية 
۷. يفضل التخصص الدقيق # الوظيفة يرغب el AYIA‏ الوظيفي 
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نظرية 7: 
ald‏ وليم أوشي بتقديم نظرية Z‏ وتقوم على الافتراضات الآتية: 


أ) الموافقة على العمل مدى الحياة دون اشتراط التسريح أو التوقف عن العمل. 
إن الوظيفة مدى الحياة أهم خاصية تتميز بها المنظمة 2 اليابان. وهذه هي 
القاعدة التي تقوم عليها العديد من أوجه الحياة وينعكس أثرها على نواحي 
العمل المختلفة. 


ب) يجب التركيز على الثقة وكسب الولاء 4 علاقة العامل بصاحب العمل. 
فالألفة والمودة تعتمد عليها الرابطة المشتركة 2 الحياة اليابانية وما ينطوي 
من اهتمام ودعم للآخرين ومن مشاعر حب النظام. 

ج) الاهتمام الشامل بالأفراد. 

د) إبراز المسؤولية الفردية كعامل أساسي 2 العمل. 


LEN cht oe Salen) Ca‏ الأداره نسيف کے القراوات مارا 
التام أو الموافقة الجماعية. 


و) إجراء اختبارات عالية المستوى للفرد قبل توليه مستوى وظيفي أعلى. 
رابعا : نظرية دافع الإنجاز: 


افترح ماڪيلاند (a1۹1۷)‏ نظرية 2 الدوافع عرفت بنظرية اللإنجاز» حيث يرى 
أن الل التنطابة بوكر على خلات خا جات وهي: 


(أ)الحاجة إلى الإنجاز: 


ويشير دافع الإنجاز إلى تلك الرغبة clo‏ العمل بصورة جيدة؛ ويعد داقع 


— 4% 


الفصل الثامن : الدافعية ) والحوافز) 


كريحم إل led Gas‏ عة ath‏ ود اكات مو دراسقه أن ذلك او 
القن لحتو SLED‏ وسيك ايان السار ها على قم انار عات es‏ :ديا 
ذوو إنجاز Jle‏ وأن تلك الشعوب التي تحوي الأساطير والقصص والحكايات على 
E Gig daly CHIEN E sla‏ دواض sepals IES)‏ 


(ب)الحاجة إلى القوة: 


إن الأفراد الذين لديهم حاجة إلى القوة يحاولون sale‏ التأثير على الآخرين 
مباشرة» من خلال تقديم مقترحات مستمرة ومباشرة» والإعلان عن آرائهم 
وتققيمية مواقت والأشعامن» هيم تقتدوق دافا ماكر القياده به التشاظ 
الجماعي سواء وصلوا إلى هذه المراكز القيادية أو محاولاتهم الدائية كى يسيطروا 
على الآخرين» وهم يتميزون عادة بالقدرة على التعبير والطلاقة اللفوية وكثرة 
الكلام وإطالة النقاش ilatly‏ وينظر الناس إلى أمثال هؤلاء sale‏ باعتبارهم 
أقوياء ومرموقين» ولڪن لا ينقصهم العناد والتسلط. 

(ج)الحاجة إلى الانتماء: 

عندما يقضي الشخص day‏ 2 التفكير بشأن إقامة علاقات ودية مع 
الآخرين» ففي هذه الحالة تصبح لديه حاجة إلى الانتماء أو الاندماج بالآخرين. إذا 
كان الناس يرغبون 2 الحصول على حب الآخرين ced‏ فإنهم بالتالي يهتمون 
بمراعاة الآخرين وأحاسيسهم. 29 أثناء لقاءات الجماعة eal‏ يبدذلون جهودهم 

ماترق مخ باط نظوية pals‏ الإتجان |9 آتها تقد LD‏ اسسا حيدة للتطييق 
الإداري أهمها: 

بعض برامج التدريب التي يمكنها رفع الإنجاز. 


ب ل لهي 


مبادئ إدارة الأعمال 


© لابد من تزويد الموظفين من وقت SY‏ بمعلومات عن مدى تقدمهم 2 
الل a el A E‏ مح تاق قدي soja SEN‏ 





الحوافز المادية قد لا تكفي وحدها لدفع الإنجاز 
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أنواع الحوافز 


eal‏ يكن هسي Gaye‏ بالنظ اها من متو واي شو هيك 
التقسيم الشائع يمكن أن تقسم إلى حوافز مادية وحوافز معنوية. ومن وجهة نظر 
أخرى يمكن تقسيمها إلى حوافز فردية وحوافز جماعية. ومن حيث أثرها على 
الأفراد يمكن تقسيمها إلى حوافز إيجابية وحوافز سلبية. وفيما يأتي نستعرض هذه 
الأنواع. 

الحوافز المادية: 

Sle oi REET‏ اد cent SIN‏ ورياده الأهور و اراك وا هاا ك 
بالأرباح» ومنح نسبة من المبيعات أو الأرباح» والترقيات الوظيفية» والمناصب الإدارية 
وغيرها. 

الحوافز المعنوية: 

Lady‏ خطابات endl!‏ .واللشاركة 2 القرارات الأدارية: والشاء والدية: 
وشهادات التفوق والتميزء وغيرها. 

الحوافز الفردية: 

تحصن الحواقو الغردية اقرا Quotes‏ ذا LAGI‏ ومكال ذلك هدي كان 
لأفضل موظف» خطاب شكر لأفضل شخص منتج: الموظف المثالي» أو موظف 
الشهرء of‏ وجل العام 

وهذه الحوافز تستخدم لدعم التنافس الإيجابي بين الأفراد لكن قد يترتب 
sags gals‏ الفيزة والحيس بف مشا 


w 


مبادئ إدارة الأعمال 


الحوافز الجماعية: 


توجه الحوافز الجماعية لإثارة دوافع روح الجماعة والتعاون بين العاملين ودعم 
مبادئ التكاتف لتحقيق أهداف المنشاة» ومن أمثلة هذه الحوافز إنشاء جائزة 
لأفضل قسم أو أفضل إدارة» وغيرها. 


الحوافز الإيجابية والسلبية: 


الحوافز كما هي إيجابية» فإنها يمكن أن تكون سلبية كذلك فالمكافاًة 
المالية لأحد الموظفين هي pale‏ مادي إيجابي 2 حين أن الخصم من الراتب هو حافز 
مادي سلبي. وكما تلجأ الإدارة إلى الحوافز الإيجابية لدفع العاملين للانجاز Lela‏ 
قد تحتاج إلى الحوافز السلبية كي تردع أحد العاملين وتحفزه على عدم تكرار 
الأخطاء أو السلوك غير المرغوب فيه. ومن أنواعها الإنذار الشفهي أو الڪتابي› 
والحرمان من الترقية » والخصم من الراتب» وغيرها. 
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الدوافع من منظور إسلامي 


فاك eget‏ الدرانبات أن امان geval‏ ملموين 2 ماف و تكوين 
اجان ی ابات وة راد ا اجات ا اع 
وحاجات احترام الذات»ء وحاجات تحقيق الذات. كما أن الإيمان 4 حد ذاته pals‏ 
قوي للسلوك البشري. وبناء على ذلك ظهرت الدراسات الإسلامية التي تربط بين 
القيم والعادات والتوجيهات الإسلامية Layily‏ على تحقيز ودضع العاملين. 


حاجات الأفراد والمفهوم الإسلامي لتلك الحاجات: 


وخاجات الأو والحاجاف akae‏ الاك وعاجات تين 
الذات» بالإضافة إلى حاجات الإيمان. 


والإسلام يقبل أن يشبع الفرد حاجاته الفسيولوجية» ولكن يجب ألا يطغى 
إشباع الحاجات المادية ie‏ إشباع الجانب الروحي Sly «spall‏ الإيمان يجب أن 
يكون هو الموجه والمسيطر والمحور لحاجات الأفراد الفسيولوجية. كما أن المفهوم 
الإسلامي يرى أن الحاجات الفسيولوجية ليس من الضروري أن تكون هي المسيطرة 
على سلوك الفرد 2 حالة نقصهاء ولكن الإيمان إذا توافر لدى الأفراد» فيكون 
هو المسيطر والموجه لسلوكهم سواء توافر أو تناقص الإشباع للحاجات 
الفسيولوجية. و2 المفهوم الإسلامي لا تعد الحاجات الفسيولوجية هي أولى الحاجات 
من ناحية التدرج» ولكن الإيمان يأتي 2 الدرجة الأولى لتحريك سلوك الأفراد. 
كما أن الفرد 2 أدائه لسلوك معين لإشباع حاجاته الفسيولوجية يقوم بدور تعبدي 
2 المفهوم الإسلامي؛ لأن العمل عبادة 2 الإسلام. 

وبالنسبة لحاجات الأمن 2 الإسلام» نجد أن الإسلام ينادي بضرورة توافر أمن 
الفرد على دخله الحالي و2 المستقبل» ولكن الأمن 2 الإسلام أشمل حيث يشمل 
عاضر el‏ فكل امن على الآهل» E‏ على هؤاولة الشادة لله set Sas‏ 


w 
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دور مهم 2 تحقيق الأمن الاجتماعي أو الضمان الاجتماعي للأفراد 2 الإسلام. 
كما أن الإيمان 4 حد ذاته يحقق الأمن النفسى. 

وإشباع الحاجات الاجتماعية للأفراد شيء أساسي وضروري 2 المفهوم 
الإسلامي» بل إنه فرض على الفرد المسلم أن يقوم بدوره الاجتماعي تجاه إخوته 
وزملائه 2 العمل و2 المواقع الاجتماعية المختلفة. وينبغي أن يكون إشباع تلك 
الحاجات محكمماً بتعاليم الإسلام» وإلا فإنه قد يؤدي إلى الانحراف. 

والإسلام يعترف بضرورة إشباع الحاجة لاحترام الذات» ولكنه لا يقصرها 
فقط على المصادر المادية لإشباع هذه الحاجات» حيث إن اقتصار مصادرها على 
المصادر المادية قد يؤدي إلى التكبر والغرور. ويعد الإيمان مصدرا مهما لاحترام 
الذات أمام الله وأمام الناس» وهذا المصدر مستديم ومحرك دائم للسلوك. 

ويرى الإسلام ضرورة أن يعمل الفرد على تحقيق ذاته 2 dhe‏ عن طريق إثراء 
الوظائف أو بأي وسيلة أخرى. ولكن يضاف إلى ذلك أنه 2 بعض الوظائف التي 
ضعي ت ها ETE a‏ الها كص اف EE‏ أن الل age‏ 
تكن dieub‏ عبادة» والعبادة جزء من الإيمان. 


الإيمان كدافع لسلوك الأغراد فى المنظمات: 

إن الإيمان له دور فعال 2 صياغة المفهوم الإسلامي لحاجات الأفراد. والإيمان 
نفسه يعد علاوة على ذلك حاجة أساسية للفرد وله دور مهم 2 تحريك الأفراد. 
هرد sth‏ شرك الأماة كيرا من سا كه كنا أن لدو ya‏ ك تربك 
galga‏ حماية الوطن» و البناء الاقتصادي والاجتماعي للأمة الإسلامية. 

والإيمان محرك مستديم للسلوك؛ لأنه لا يمكن إشباعه فكلما آخذ الفرد 
ais‏ كلما ازدادت حاجته للمزيد من الإيمان» وبفرض أن الحاجة الناقصة هى 


والإيمان يستطيع تحريك سلوك الأفراد» حتى ولو أن جزءاً من حاجاتهم 


3 ل لل 
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الذات غير مشبع» وذلك واقع فعلي لبعض الدول الإسلامية» حيث إن هناك Laii‏ 
glial 2‏ صن الحاجات الفسوولوجية» سمطو ابر كلق فاك eli]‏ ل 
لتطور ونمو المجتمع عن طريق دضع الأفراد للعمل وزيادة الإنتاجية. ودافع الإيمان يلعب 
دوراً Lage‏ ب4 ذلك. كما أن ذلك له واقع تاريخي» حيث إن انتشار الدين الإسلامي 
والفتوحات الإسلامية لم تتم ج الغالب إلا بواسطة Celis | pal‏ يجركيه pale‏ 
الإبمان انرك من alll agilele oF‏ لم حكن مشبحة درج عا كا أن 
إقكاتيافهم من Lal‏ الع الف كانت بد GuLAN‏ اقل من اة وعد 
أعدائهم» وكان الإيمان هو العنصر الغالب لديهم وانتصروا به. 


حوافز نحريك السلوك في المفهوم الإسلامي : 

هذه الحوافز موجهة لإشباع النقص 2 حاجات الأفراد» وذلك بقصد تحريك 
سلوك الأفراد clad‏ عمل معين بكفاءة مرتفعة. ولكن القول: إن الحوافز التي تعمل 
على تجحريك دوافع الإيمان تقدم بواسطة الفرد نفسه عن طريق العمل الصالح وجعل 
ضفات الفرد المؤمن ؤاقيا 2 حياتة:..كما أن pedal‏ يشي دورا خر waa‏ 
الحاجة Glad‏ عن طريق سياسة التعليم» من خلال البيئات الدينية» ومن خلال 
صياغة سياسات الدولة الدفاعية» والسياسية» والاقتصادية» والاجتماعية صياغة 
إسلاسية وجمل هته الصياغة (led Lely‏ علموسا.. كما آن النظمة تستطيع آن قد 
بعض الحوافز التي تحرك الإيمان كدافع للسلوك مثل وضع سياسات إدارية 4 ظل 
توصيات الإسلام»وإنشاء أماكن للصلاة والسماح بالصلاة 2 أثناء العمل وأخذ 
السلوك الإسلامي الممكن قياسه BİS‏ عناصر كفاءة العاملين» وتشجيع 
محاضرات التوجيه الديني» وبعض المكافآت المادية ذات الطابع الديني» مثل إنشاء 
مكتبات إسلامية ومراعاة حد أدنى من السلوك الإسلامي عند الاختيار والتعيين. 


الذات» وحاجات تحقيق الذات» فيمكن القول: إن الحوافز التي توجه لإشباعها 


ب لل ل 


مبادئ إدارة الأعمال 


هي الأجر النقدي» مكافآت» مشاركة 2 الأرباح» تأمين صحيء المعاشات› 
العلاوات» الترقية» خدمات مثل السكن والمواصلات ووجبات غذائية» وساعات 
عمل مناسبة» أوقات راحة» خطابات تقدير» رحلات» نشاط رياضي» المشاركة 2 
اتخاذ القرارات» زيادة الترابط الاجتماعي والعلاقات الاجتماعية» احترام الذات من 
خلال العمل وخلال الإيمان» وإثراء الوظيفة حتى تشبع المستوى الأعلى من الحاجات 
مثل حاجات تحقيق الذات وحاجات احترام الذات. 

شروط يجب توافرها عند تصميم نظام حوافز العاملين بالمنظمة : 


2 ضوء المفهوم الإسلامي للدوافع يمكن القول بأن شروط نظام الحوافز هي: 
sab of Gay ©‏ الوظائف.الق apts‏ الكفايات: نفسها Barby‏ العمل 
نفسها والأجر الأساسي ذاته: وعادة ما يتم ذلك العدل باستخدام تقويم 
الوظائف» والعدل يجب أن يدركه العاملون olg‏ يشعروا به. فالعدل 4 دفع 
الأجور مفهوم إسلامي آصيل» حيث قال تعالى: aR a‏ وَهُمّ لا 
Spall‏ #[الأحقاف: 118« وقال: 3# ولا RAL ANCES‏ [الأعراف: Ao‏ 
وقال رسول الله E‏ : «ثلاثة أنا خصمهم يوم القيامة» ومنهم رجل استأجر 


أجيرا واستوفى منه ولم يعطه أجره). 
CY‏ أن يتفاوت الآجر على أساس اختلاف مسؤوليات وظروف العمل لكل وظيفة › 
وذلك فيما يتعلق بالأجر الأساسي. أما بالنسبة للحوافز الأخرى المادية فيجب 
أن يرقط الاحتلاف. فها الف إتقاهية الأشرادء. اذا كانت eas‏ 
الوظيفة تسمح بذلك. وينبغي أن يرتبط حصول spall‏ على تلك الحوافز 
بضرورة تحقيقه مستوى معين من الأداء. فإذا ما أنتج ذلك المستوى المحدد 
يقلا علمية صل القرن على الح افر الحادية اكقررة ANG‏ 


ئٌَ 0 0000 ب 
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ينبغي ألا تتركز حوافز العاملين 2 العناصر المادية الملموسة daib‏ ولكن 
ينبغي أن تشمل حوافز الإيمان كما تم إيضاحهاء وكذلك الحوافز التي 
تعمل على إشباع: الحاجات الاجتماعية وحاجات احترام وتحقيق الذات. 
ولكن يجب مراعاة ظروف العاملين ج تقديم هذه الحوافز» ودرجة 
تفضيلهم لأوليات هذه الحوافز بالنسبة لهم. 

ألا يكون هناك فارق زمني كبير بين أداء العامل لعمله وبين حصوله على 
نتاج عمله من أجر وحوافز أخرى. ويؤيد ذلك حديث الرسول 5 daci‏ 
الأجير أجره قبل أن يجف عرقه). 

يمكن أن يستخدم ما يسمى بنظام الكافيتيريا 4 المكافآت المادية 
والمعنوية» ويعني أن تعرض المنظمة مجموعة الحوافز التي يمكن أن 
تقدمها للعاملين» وتترك للعاملين حرية الاختيار من بين هذه الحوافز حسب 
تفضيلهم للآهمية. وبذلك تكون الحوافز لها قيمة لدى الأغراد العاملين 
وناغ عليه يوان ta AG‏ على الاج وكداء sal BYU‏ 

أن قل الأراوة على سميافوة العتاملين لر ول إن تق مسد ادا 
المطلوب منهم والذي عادة يأخذون عليه حوافز ومكافآت مرتفعة 4 حالة 
وصولهم إليه. وتتم المساعدة عن طريق تدبير برامج تدريبية. 


أن يتضمن نظام حوافز العاملين ما يزيد ويقوي دافع الإيمان لدى الأغراد. 


المصطلحات 


مبادئ إدارة الأعمال 





الدافعية 
هرم الحاجات لماسلو 
دافعية الإنجاز 

الدوافع 

iat‏ الوك 

التعزيز (التدعيم) 

التعزيز الإيجابي 

نظرية التوقع للدافعية 
نظرية المعاملين لبيرزبرج 
العوامل الصحية (الوقائية) 
نظرية العدالة 


Motivation 

Maslow's Need Hierarchy 
Achievement Motivation 
Motivators 

Behavior Modification 
Reinforcement 

Positive Reinforcement 
Expectency Theory of Motivation 
Herzberg's Two-Factor Theory 
Hygienes Factors 


Equality Theory 
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مخ جه 


أسئلة وتمارين للمنافشة 


أولاً: حدد مدى صحة أو خطأ كل من العبارات الآتية مع التعليل: 





(--١‏ ) يمكن تطبيق نظرية تدرج الحاجات لماسلو على جميع الأفراد ب كل الأوقات. 


DY‏ إن الحاجات غير المشبعة هي الحاجات التي تعمل كدوافع للسلوك. 


(٣‏ )إن الرضاء وعدم الرضا يمكن أن يتولد من مصدرين مختلفين. 


١-4‏ ) هناك أوجه تشابه بين نظريتي تدرج الحاجات لماسلو والعوامل الوقائية والعوامل الدافعة 
لبيرزبرج. 


من ناحية أخرى 


7-( ) يعد السلوك الإنساني دالة لكل من الفرد والبيئة المحيطة به. 


y‏ ) إن قوة رغبة الفرد أو رضاه بالنسبة لناتج معين هي عبارة عن دالة متزايدة وروتينية 
للمجموع الجبري لقوة رغبة الفرد أو رضاه الخاص بالنواتج الأخرى. 


مبادئ إدارة الأعمال 


/-( )يعد دافع الإنجاز من الدوافع المتعلمة» ومن ثم يمكننا تصميم بعض برامج التدريب التي 
يمكنها رفع الإنجاز. 


(٩‏ )إن المحدد الرئيس لجهود العمل وأدائه والرضا dic‏ هو درجة العدالة أو المساواة التي 
يدركها الفرد 4 وظيفته. 


ثانيا + أسئلة تحليلية : 





س١‏ : (هناك أوجه تشابه do gig‏ اختلاف بين نظرية ماسلو ونظرية هيرزبرج) اشرح ذلك. 
س۲: ما هي أهم التطبيقات الإدارية لكل من: 
١‏ - نظرية هيرزبرج. 
Y‏ نظرية التوقع. 
Y‏ نظرية العدالة. 
س*: قارن بين افتراضات كل من نظريتي XY‏ 
س٤‏ : ما هو مضمون نظرية تعديل السلوك؟ وما هي أهم التطبيقات الإدارية SUS‏ 
س6 : عرضت عليك المواصفات الخاصة بعدد من الأفراد 2 مواقع العمل وطلب منك اختيار واحدة 
من الطرق الآتية» وذلك لحفزهم على تحسين الأداء. اقرا مواصفات كل فرد» ثم اذكر 
الطريقة المناسبة» مع ذكر أسباب اختيارك لبا: 
الطرق المتاحة : 
)١‏ خطة حوافز مالية. 
(Y‏ تهديد بالفصل. 
(Y‏ مزايا عينية (لعب» وأثاث «BL!‏ وسكرتير.... إلخ). 
غ) إثراء وظيفي. 
۵ حريات 2 التصرف. 
A‏ زيادة # المرتب. 


— 
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المواصفات: 


© مندوب مبيعات لشركة أدوية كبرى. 

© تتطلب وظيفته المرور على الأطباء للترويج لمنتجات الشركة. 
citu TV opac »©‏ متزوج» ig‏ لطفل واحد. 

۵ بكالوريوس إدارة أعمال تخصص تسويق. 

© لديه مشروع بناء منزل لم يكتمل. 


e‏ مشرفة تمريض 2 مستشفى كبير. 

ب عمرها YA‏ سنة» متزوجة aig‏ لطفلين. 
© مشهود تيا بالكفاءة العالية: 

8 كانم إلى de Jaret‏ رفت قصل 


atlas ©‏ العام للعمليات 2 واحدة من أكبر شركات الأغذية المحفوظة 2 
مدينة جدة. 

BWI ily ciiu OY opac ١‏ أحدهم متزوج» والباقيان بالجامعة. 

» يعمل بالشركة منذ 4 سنوات. 

© يعد واحداً من مديري القمة» ويحصل على مشاركة ب الأرباح من خلال نظام للحوافز. 

© يعود كثيراً إلى المدير العام عند اتخاذ أي قرار. 


© هبرد 16 the‏ ركان يعمل بالخ قل Nien et‏ سرا اروا مهاد إن 
المكتب بعد استقالته. 


ل له 


مبادئ إدارة الأعمال 


O‏ موظف نشط بدرجة كبيرة. 


© يدرس البكالوريوس 2 إدارة الأعمال عبر الجامعة المفتوحة. 


ثالثاً : حالة للنقاش 





ارجع إلى موقع الكتاب www.edarah.org‏ : 
)١‏ الحالة رقم )٠١(‏ مشككلة نوف. 
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بدأ حياته موظفا حكوميا في السنترال» وتدرج في عدة وظائف كان آخرها جمرك 
جدة» وكان أول راتب له YL ٠‏ فقطء ثم ترك العمل الوظيفي إلى العمل الحر بعد أن 
alei‏ من العمل في الجمارك الكثير» خاصة في مجال الاستيراد. حصل على شهادة 
الصف الخامس الابتدائي من مدرسة الراشدية . كانت أول صفقة يعقدها من بيع أساور 
زوجته من قبل نسيبه في السودان» وأرسل له بضاعة بثمنها. 

ثم توالت بعد ذلك الصفقات بالشراء من البواخرء ثم سافر إلى بور سودان وأسمرة وكانت بضاعته أجزاء 
LLYN y Cal jluall ye‏ ات aly‏ بك عد Gl‏ لطي لسار aay coll pennant ol Al pana og‏ للك ا للك اريك 
بصورة ALAS‏ ومفرقة. 

يقول عبد اللطيف جميل: ï)‏ تتميز شركتي بجهاز إداري ناجح يتقاضى Gla‏ يقارب A‏ مليون ريال شهريا » 
وهذا بفضل من الله Vol‏ وأخيراء وقد وصل هذا الجهاز إلى درجة عالية من الخبرة والكفاءة في عمله بفضل 
الله» ثم بجهود ابني يوسف). 1 

ويقول Laj‏ عن الادخار: (الادخار مطلوب لكل شخصء فهو خط لا رجعة فيه أو حزام الأمان ويأتي 
الاستثمار في المرتبة الثانية وخير الأمور a)‏ فلا إفراط ولا تفريط ويكون في المرتبة الأولى عندما 
يكون الاستثمار داخل الوطن وفي أعمال منتجة 
وينصح عبد اللطيف جميل رجل الأعمال لت فيقول له: (إن الحياة مدرسة وعليه الدراسة والتروي قليلة 
وعدم التهور عند الدخول في العمل التجاري وأن يكون سلاحه الأمانة والصدق والمتابرة» فتلك مرتكزات 
العمل التجاري السليم). 
Cals s‏ عبد اللطيف جميل ثروة طائلة ووكالة شركة g U ga gi‏ ومجموعات شركات وصلت عملياتها إلى المملكة 
المتحدة والصين واليابان. 


علماء Syla Yi‏ ماكس ويبر 


هو alle‏ ألماني عاش بين ( ١855‏ — 1970م). وهو مبتكر مصطلح " البيروقراطية" وقد تلقى 
تدريبا في مجال الأنظمة؛ والاقتصاد والتاريخ والفلسفة وكانت له رغبة شديدة في دراسة مشكلات العمل 
والأداة السياسية والمنظمات التطوعية وعلم النفس الصناعي. 

البيروقراطية: 

ا لاسي وي اش a‏ 

البيروقراطية» هي اكا ا ge‏ ا الك ر l‏ و کا ا 
بالموظفين الذين يتوقع agia‏ ممارسة دورهم» ويقول ويبر: إن البيروقراطية ما هي إلا حالة خاصة من 
(العقلنة) التي اكتسحت القرن التاسع عشر ومطلع القرن العشرين. 

جمع ويبر معتقداته حول الممارسة الشرعية للسلطة والطريقة الإدارية؛ ليصف بها ثلاث طرق 
سیر + n i‏ 

السيطرة الكارزمية: تحدث عندما يكون بإمكان القائد أن يأمر أتباعه بطاعته بسبب قدراته الخارقة 
على الأداء ووثوق أتباعه فيه شخصيا. 

السيطرة التقليدية: عندما يأمر القائد انطلاقا من منصبه الموروثء وعندما يعتقد الاتباع أن ذلك حق 
موروث للقائد. 

السيطرة القانونية: عندما يتحصل القائد على موقعه من خلال الإجراء القانوني (النظامي) الذي يعده 
الأتباع صحيحا ومشروعا وتعد البيروقراطية الإدارية في هذه الحالة. 








الاتصالات الإدارية 


Communication 





الفصل التاسع: الاتصالات الإدارية 


الأهداف التعليمية للفصل : 


LIA‏ يهدف هذا الفصل إلى تزويد الطالب بالمعلومات التي تمكنه من: 
.١‏ تعريف الاتصال. 
Y‏ توضيح أهمية الاتصالات الإدارية. 
Y‏ تحديد عناصر الاتصال. 
.٤‏ المقارنة بين أنواع الاتصالات الإدارية. 
۵. معرفة وسائل الاتصالات الإدارية. 
T‏ معرفة خصائص الاتصال الفعال. 


Ss ce‏ عوافق الاتصبال. 


محتويات الفصل 


© تعريف الاتصال وأهميته. 
© عناصرالاتصال. 

ه أهدافالاتصال. 

© أنواعالاتصالات الإدارية. 

© وسائل الاتصالات الإدارية. 
© خصائص الاتصال الفعال. 

© معوفاتالاتصال. 











ل له 





مبادئ إدارة الأعمال 


Introduction مقدمة‎ 


LIA‏ يعد الاتصال من أول ما يقوم به الإنسان 2 حياته. فالمولود الصغيرء 
Lele‏ يخرج هن بظن del‏ إلى ST alle‏ وبيكة محكلفة ويشبرباخخلافها وشرابتها يغبر 
هن كأكره ليذه البيكة Panes‏ يمضرحكه البييكة الالوقةبوممة ذلك الوفعيظل هذا 
الإنسان 2 اتصال دائم ومستمر بالبيئة التي حوله. 

فالاتصال ظاهرة اجتماعية تتم بين الأفراد والجماعات بغرض تحقيق العلاقات 
وتبادل الآراء والأفكار. وطالما أن الإنسان يعيش 2 وسط اجتماعي» فليس له غنى 
عن الاتصال بالآخرين للتعبير عن حاجاته ورغباته. 

ولقد اهتم الإسلام بوسائل الاتصال المختلفة لنشر الدعوة وتبليغ الرسالة للناس 
أجمعين» وقد تميزت مدة النبوة باستخدام الاتصال الشخصي بأشكاله المختلفة» 
فكان عليه الصلاة والسلام يستخدم هذا الأسلوب كأول وسائله الاتصالية التي 
التزم بها للاتصال بالأفراد صغاراً وكبارأًء رجالا ونساءًء بيضاً وسوداء 
وبالمعات الوسمية ابال والتوجه gull‏ والسقن اقيم .كما اعم علية 
الصلاة والسلام الوسائل الاتصالية المتاحة 2 ذلك العصر وقد كان أهمها 
الخطابة» والناداة: والقصضاكد الشعرية: والأسواق» والمؤاسم الثقافية والدينية: 
والمكاتبات للملوك والقياصرة. 

زالاتتضال 2 اكنشات الإدارية كاتشرايين 2 هسه الانسان: قكيا أن 
Y gli‏ يمخطيع المي جلا شزابين تحمل LS atl at‏ ساكو جس خان 
المنشآت لا تستطيع الاستمرار دون اتصالات تحمل الأوامر والتعليمات والتوجيهات: 
فالوظائف الإدارية من تخطيط وتنظيم وقيادة ورقابة وغيرها تأخذ شكل القرارات 
الإدارية» وهذه القرارات ليس لبا قيمة ما لم يتم إيصالبها للمنفذين. 


ا ل 0 
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وقد بينت الدراسات الإدارية أن معظم الأفراد يقضون ما يزيد عن 70٠‏ من 
أوقاتهم 2 كل هن آذ كال ١ oly clea‏ من وت المديرين غالبا سا 
يستفرق ك الاتصالات. 

وك هذا الفصل سوف نتعرف على ماهية الاتصال وعناصر الاتصال؛ ووسائل 
الاتصالء ومبادئ الاتصال؛ ومعوقات الاتصال. وسنتحدث عنها فيما يأتي 
بالتتصييل: 


التقنية الحديثة تطرح بتسارع filing‏ اتصال إدارية جديدة 





مبادئ إدارة الأعمال 





Definition of communication تعريف الاتصال:‎ 


LIA‏ بالرغم من أن الاتصال عملية اجتماعية قديمة بقدم الإنسان إلا أنه لا 
يوجد تهريف دقيق ومحدد لماهية الاتصال. وقد قدم عدد من العلماء تعريفات متعددة 
للاتصال لعل من أبسطها ما قدمته جمعية الإدارة الأمريكية بأن الاتصال هو: "أي 
سلوك يؤدي إلى تبادل المعلومات". 
Las a‏ الفاق بالاتصبالات الأدارينة اخ اتال هي فة تسل 
المعلومات من شخص إلى آخر بهدف إيجاد نوع من التفاهم المتبادل Legio‏ 
.١‏ أن يكون هناك عدة أطراف لعملية الاتصال أو طرفين على الأقل؛ لتتم 
عملية الاتصال.أحدهماء وهو “eee hl‏ يريد أن يشاركه آخر وهو 
"المستقيل ك دة عة 
Y‏ أن يتم الاتصال عن طريق أسلوب معين» أو فعل معين» سواءً كان الفعل 
لفظيا أو غير لفظي» أو يكون شفهيا أو ڪتابيا. 


.Y‏ أن يكون للاتصال هدف لا يتم دون تحقيقه. 
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The importance of communication أهمية الاتصال:‎ 





LIN‏ تحقق الاتصالات الإدارية مزايا متعددة للأفراد والمنشآت يمكن 


توضيحها فيما يأتي: 


a 


تساعد عملية الاتصال الأفراد على فهم وإدراك طبيعة الأعمال والمهام التي 
يقومون بها. 

فساعن عملية الاخسال على هة الشاؤقات الإأتسافية atl Jos‏ ولق 
التعاون المشترك بين الأفراد. كل 3 مجال تخصصه. 

تساعد الاتصالات على معرفة معوقات العمل» هل هي نابعة من التنظيم نفسه 
آم من الأفراد» لأن تحديد مصدرها يساعد على إيجاد الحلول المناسبة لہا. 

قفد عهملية الأقسال همو الول ن ادير وها ك لادان قلى سيل الخال ج 
SLI‏ القرارات gf‏ رشم سياسة من السياساك يتطلب وجود نظام اتصلات بين 
المدير ومراكز المعلومات 2 المنظمة ding‏ وبين مرؤوسيه لتنفيذ هذه السياسات 
اا 

Slant dee te Ludi‏ على تد دور كل 253 اها وميك انتنه 2 الفنظية 
وإجراءات «foal‏ وبناء عليه يسهل عليه الاتصال بالأفراد والجماعات الأخرى. 

إن الاتصال هو الوسيلة الأساسية لتوحيد وتنسيق الجهود المختلفة 2 التنظيم› 
وهو وسيلة لإحداث التغيير ك السلوك. 


تمثل الاتصالات جزءاً كبيراً من أعمال المديرين اليومية» فحوالي ZVO‏ من 
أوقاتهم تُقضى 2# الاتصالات الإدارية. 


ب ل له 
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Elements of communication عناصر الاتصال:‎ 





LIA‏ يتضح مما سبق شرحه أن الاتصالات هي عملية تبادل الأفكار 
والمعلومات بين الأفراد والجماعات من أجل التوصل إلى أهداف معينة. وحتى تتضح 
عملية الاتصال 4# أذهانناء فإنه يمكن أن نتصور المحاضرة 4 الجامعة كنوع من 
عملية الاتصال إذ أن عضو هيئّة التدريس والطلبة 4 القاعة يمثلون icha‏ واحدة 
يقوم بشرح الموضوع المتضمن المعارف والمعلومات المفيدة» والطلبة بدورهم يتلقون هذه 
المعلومات ثم يتأكد المدرس من وصول المعلومة من خلال الأسئلة والنقاش. 

deat عله فان عملية الاتضال ضهن أظرافا هده كوكر العفلية‎ gli 
:2 وهده الأطراف هي عناصر الاتصال› وتتمثل‎ 

dana‏ #الرسالة ا 

.شيوشتلا.١ المستقبل. .التغزية الراجعة.‎ .٤ 

ولمزيد من الإيضاح يمكن التعبير عن هذه العناصر بالشكل رقم ١(‏ -4): 


الشكل رقم )4—1( 


التغذية الراجعة 
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: Sender المرسل‎ .١ 
وهو المصدر أو القائم بالاتصال ويعد الطرف الأول 2 العملية الاتصالية» وهو‎ 
الذي يأخذ زمام المبادرة 2 عملية الاتصال» وذلك عندما يحتاج إلى نقل فكرة أو‎ 
رسالة أو معلومة إلى غيره من الأطراف» وقد يكون المدير أو الإدارة أو المنشأة‎ 

: Message الرسالة‎ ." 


وهي الفكرة أو المعلومة بعد صياغتها 2 لغة مفهومة للمرسل إليه» وتتضمن 
الأتصال شفهيا: 
¥. الوسيلة Medium‏ : 

وهي الأداة التي تستخدم لنقل الرسالة من المرسل إلى المستقبل» وقد تكون 
الوسيلة مرئية أو مسموعة أو غير ذلك» وهي ما يطلق عليها قناة الاتصال؛ لآنها حلقة 
الوصل بين المرسل والمستقيل» ومن أمثلة الوسائل الباتف والبريد والتلفاز والإنترنت 
والخطابات»› وغيرها. 
¢. المستقبل Receiver‏ : 

وهو من يستقبل الرسالة ويقوم بتنفيذها وفك رموزها ثم إدراك محتواها 
والإحاطة بمعناها. ويتم هذا الإدراك والفهم وفق تجاريه الماضية وتوقعاته وقدرته 
على الإدراك والاستيعاب. ولكي يتحقق هدف الاتصال بفعالية فلا بد Oly‏ يتطابق 
ما يقصده مرسل الرسالة مع فهم المستقبل لہا. 


ی 
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: Feedback التغذية الراجعة‎ . o 


ويطلق عليها التفذية المرتدةء أو التفثية المكسية؛ أو رجع الصدىء وهي 
الاستجابة المتبادلة بين المرسل والمستقبل للرسالة» وهي تعبير عن رد فعل المستقبل 
للرسالة الاقصالية. 

وه اا الراسمة هيع EEE E‏ عة ااال كرا ا 
الحقيقي للحكم على مدى فعالية عملية الاتصال برمتهاء ومدى قدرتها على ترك 
الآثر المطلوب منهاء كما أنه من خلال التغذية الراجعة يمكن إجراء التعديلات 2 
فا اهال أو اة Sasi‏ أو VOLO‏ الفسيظ و عاستا مريت ن 
itt‏ و لايس eh‏ سمل E‏ إذا كان GLA‏ عدف إلى ا مارات 
العاملين ‏ إنجاز الأعمال» فإنه يجب أن يرتد إلى المرسل (المدير) ما يفيد تحقيق 
هذا of EE‏ هدم شيعه رالاعا من خلال مشابيس لزيادة الإتاج gf‏ الانتظاء ف 
العمل» وهذا ما يمكن اعتباره تغذية راجعة يمكن من خلالبا تقويم نجاح الاتصال 
الإداري. 


: Noise التشويش‎ .* 


Sale التشويق صتطيرا من عناص الأتصالات: ويقضه بالتقويشن ا‎ Lag 
EP اة‎ of A E قلي ل ركه‎ 4 te EEN EE قعل 2 عة‎ 
عة الاتضال»‎ ds ا مر سق هرا‎ Sigil اترات وکن ان ضوح‎ 
Shut BLS py cog كا الركك»‎ prey cLaglell ya Bi وص آم التشويش‎ 


وغيرها. 


حي 000 ل 
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Types of communication أنواع الاتصال:‎ 


LIA‏ يمكن النظر إلى الاتصال الذي يحدث بين الإدارة والعاملين من عدة 


O‏ الاتصال الشفهي والاتصال الكتابي. 


O‏ الاتصال الرسمي والاتصال غير الرسمي. 


٠‏ الاتصال التنازلي والاتصال التصاعدي. 
.١‏ الاتصال الشفهي والاتصال الكتابي :Oral and Written communication‏ 


يعد الاتضال الشقهي من أقدم الأساليب المستخدمة 2 عملية Sue Seat‏ 
يتطلب مقدرة معينة على التعبير من مرسل المعلومات» إضافة إلى أنه يدعم الاتصال 
الشخصي ويوفر الوقت ويخلق روح الصداقة بين الرئيس والمرؤوس»› ويعد الباتف 
والمقابلات والمناقشات من الأساليب التي تستخدمها الإدارة للاتصال بالعاملين 

أما الاتصال الكتابي» فيعتمد بالدرجة الأولى على الكلمة المكتوبة؛ ومن 
وسائله التعاميم والخطابات والتعليمات والنشرات والتقارير» ويساعد الاتصال 
الكتابي على إمكانية اتصال المرسل بعدد كبير + الوقت نفسه» MAS‏ يمكن 
أن يتم عرض كثير من التفاصيل 2 حالة الاتصال الكتابي» وعرض الفكرة 
بأكثر من أسلوب, إلا أن الاتصال الكتابي يتطلب عدة اعتبارات» حتى يحقق 
فاعليته مثل استخدام كلمات محددة المعاني» واستخدام الجمل القصيرة» ومراعاة 


ف امهل وكفاطقة ]درا مضه 


ې 
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".الاتصا ل الرسمي والاتصال غبرا لر Formal and Informal communication yeu‏ ? 


الاتصال الرسمي هو الاتصال الذي يحدد خطوطه وقنواته البيكل التنظيمي 
2 المنشأة وأساليب الاتصال 2 التتظيم»› أما الاتصال غير الرسمي» فهو الاتصال 
الذي يقوم على أساس العلاقات الشخصية والاجتماعية بين الأفراد والجماعات 2 
التنظيم» ويمكن القول: إنه كلما كانت خطوط الاتصال الرسمية طويلة كلما 
". الاتصال النازل والاتصال Downward and Upward communication debati‏ + 

الاتصال النازل هو الاتصال الذي يحدث من أعلى إلى أسفل داخل التنظيم 
ويناء عليه هذا الاتصال يڪون من الإدارة للعاملين»› وعادة ما ينطوي على الأوامر 
والتعليمات ويهدف إلى توجيه جهود العاملين نحو الأهداف الرئيسة المحددة 

أما الاتصال الصاعد فهو ذلك الاتصال الذي يحدث من أسفل التنظيم إلى 
أعلى المستويات الإدارية» أي الذي يتم من العاملين إلى الإدارة» ويؤدي إلى 
انسياب المعلومات من العاملين للادارة. وتعد التقارير من الأساليب الشائعة 3 
هذا النوع من الاتصال. 


الشكل رقم (؟ -)الاتصالات الرسمية وغير الرسمية في المنشأة 


رئيس مجلس الإدارة 


مدير إدارة التسويق مدير الشؤون المالية مدير إدارة الإنتاج 
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Communication Media وسائل الاتصال:‎ 





LIAN‏ وسائل الاتصال هي الوسيط الذي ينقل الرسالة» وما تحتويه من 
رموز ومعان من المرسل إلى المستقبل بطريقة واضحة ومفهومة» وقد تطورت هذه 
الوسائل عبر العصورء حتى تحولت من عصر الإشارات أو الدخان أو النار أو قرع 
الطبول لنقل الرسائل بين الأفراد والمجتمعات والقبائل والشعوب إلى عصر الإنترنت 
والبواتف الفضائية؛ والاتصال المرئي عبر الأقمار الصناعية التي تنقل المعلومات 
الصو و اة عير مساقاف قاسم الد ويسر مها كى اطا ره 
وسائل الاتصال الحديثة أن تجعل من الأرض قرية صغيرة يمكن التواصل بين شرقها 
وغربها وشمالها وجنوبها بيسر وسهولة. وتعد وسيلة الاتصال أحد العناصر المهمة 2 
العولية الأتغبالية كاكومل أو القاكم بالاكسبال مهما كان انيه من افكار واشحة 
ومعلومات محددة ورموز معبرة ومعان بينة فإنها لن تكون مجدية ومحققة للأهداف 
ومكملة لعملية الاتصال ما لم تتوفر الوسيلة المناسبة التي تنقلها إلى المستقبل 
بالوضوح نفسه والبيان الذي ينشده المرسل. 

ومن أمثلة وسائل الاتصال Lobel‏ الحديث الشفوي» والخطابات المكتوية› 
والبريد الإلكتروني» والہاتف» ولوحات الإعلانات واللوحات الإلكترونية » وشاشات 
الفرضن+ والإذاهة الداهلية» والدواقر التامؤيوتية النقلغة» AVY ceil Stila‏ 

Lal‏ تال ovat‏ الإذارية oldie? deceit‏ الأعمال والتطاغات 
العامة» فهي متعددة ومختلفة يمكن الإشارة إلى أهمها فيما يأتي: 

eal والقراياث وق اعد‎ seal 


لآ الاو A‏ والسكوية. 
مجلات وتشرات العمان. 


w 
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.٤‏ الإعلانات. 

5. الكتيبات والآدلة. 

1. الندوات والاجتماعات. 
۷. الخطابات. 

A‏ الوسائل السمعية والمرئية. 
5. الہاتف. 

.ريراقتلا.٠‎ 

.ناجللا.١١‎ 


We‏ اكات الاسر وال الس 
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خصائص الاتصال الفعال: Effective communication‏ 


الك إن dash‏ ارك ق ی ر eae‏ داو 
ويمكن القول: إن النظام الفعال» ذلك الذي يتمتع بالخصائص الآتية: 


.١‏ الإعداد الجيد: 

ويقصد به الاستكشاف الجيد للمجال الذي سيتم فيه الاتصالء والتعرف على 
ية الام a‏ كيه من امان lull‏ تم درابية aade‏ 
٠ aie‏ مف كن كناب على افطل وعد ميث الان 
ا اك الك كيم علؤقات Lake‏ سروه والإقداء اليد يد اها إعداذ 
نظام طاسب مع SLE‏ يخيث لا يكون تقلا تقليدياً لأتظسة الأخري أو مجر 
تطبيق نظام آخر درج الآخرون على تبنيه» دون قياس مدى ملاءمته للجهاز الإداري. 


". الوضوح والبيان: 

أن يتم الاتصال وفق درجة عالية من الوضوح؛» بحيث يتحقق الإقناع والفهم› 
ومن ذلك استخدام لغة اتصال مفهومة وواضحة لأطراف عملية الاتصال» وعدم 
وجود درجة مرتفعة من تصفية المعلومات (الترشيح للمعلومة)عند انتقال الخطابات 
بين المستويات الإدارية المختلفة. 

؟. الانسيابية: 

أن يتم الاتصال وفق أقصر الطرق المناسبة» دون الحاجة إلى تعقيد العملية 
والأوامر والتوجيهات بصورة تسهل استيعابها. كما لا يمثل فيه اختلاف وتعدد 


s 
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المستويات الإدارية للآفراد عقية > pt‏ 3 2 الاتصالات› وأن تڪون شبكة 
الاتصالاات الرسمية محدده وواضحة ومعروفة للجميع› وتتسم Les 4459 tb‏ يساعد 2 
بلوغ وتحقيق الأهداف. 

*. اختيارالوسيلة المناسبة للاتصال: 


بلطل leis‏ الوسيلة اللناسية تلاتضال استعراطن الوساكل ا هة للاتضصال: 
واختيار الأنسب من بينها بحيث تصلح لإتمام الاتصال بنجاح. فقد تكون بعض 
الوسائل غير ا اصن Alga‏ اتال [pala al gig Saray Sly‏ سكلف 
وإطالة للإجراءات ونقل المعلومات» ويكون الإبقاء على استخدامها مجرد تقليد 
درجت عليه المنشأة. 


0. التوقيت السليم للاتصال: 

ويتحقق ذلك عن طريق سرعة الإنجاز وإنهاء المهمة 4 الوقت المخصص لبا دون 
تأخير.إذ أن التأخير للمهام والعمليات والقرارات الإدارية ربما يفقدها أهميتها أو 
فائدتها بالكلية. والنظام الإداري الفعال هو ذلك الذي يضع أولويات وآليات تنفيذية 
مرنة وميسرة لوصول الخطاب للمستقبل 2 الوقت المناسب سواءً كان ذلك المستقبل 
2 المستوى الإداري الأعلى أو المستوى الإداري الأدنى. 

1".الإنئصات: 

يعد الإنصات أحد أهم المبادئ المعينة على فعالية الاتصال بين الرئيس 
عملية الإنصات مرتبطة بالفهم» ومن هنا نفرق بين الإنصات والاستماع» فيمكن 
اا تكن أن سكب اكم اماع درن aay ula]‏ مكون ادن در مسال 
أخرى بناء عليه يكون الاتصال غير فعال لعدم تركيز الرئيس على مضمون 


—_______—_4% 
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الرسالة الموجهة له من مرؤوسيه. ب4 حين أن الإنصات يتطلب الإدراك والفهم والتدبر 
لما يقوله المتكلم» ومن ذلك قول alll‏ عز وجل: :لا 15 فرك ab AL cc BT‏ 
£40355 [الأعراف: YE‏ ولأهمية تعلم مهارة الإنصات للمديرين فقد أشارت نتائج 
بعض الدراسات التي أجريت 2 الولايات المتحدة الأمريكية أن بعض المنظمات تدفع 


للمديرين بدل إنصات مقابل الإنصات والاستماع لموظفيهم. 

. متابعة الاتصال: 

قد تكون متابعة الاتصالات من أهم عوامل نجاح الاتصال» فلريما توفرت 
جميع الصفات الفعالة السابقة» لكن إهمال متابعة الاتصالات قد يعنى فقد كل 
الجهود الأساسية التي سبقت. فالاتصال الفعال ينبغي أن يلازمه متابعة مستمرة 
لضمان تحقيق الأهداف والغايات من عملية الاتصال. وتزداد الأهمية» عندما تكون 
الاتصاللات عبارة عن آوامر آو مهام أو تعليمات يتوقف نجاح العملية الإدارية على 
إتمامها بدقة. 
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Obstacles of communication معوفات الاتصال:‎ 


ZEA‏ تعد عملية الاتصالات ضرورية ومهمة 2 المنظمات» ولكنها لا تحظط 
بالعثاية الكاضية والامتماء عند تقويم نظاء الأتصال واختيان الوسائل المناسية 
لتسهيل عملية الاتصال بين العاملين بعضهم Linas‏ وبينهم وبين الإدارة» ونادراً ما 
فحن فا tele‏ ما تاها isl‏ ية AON E E E‏ عا 


وتظهر معوقات نظام الاتصال نتيجة مجموعة من العوامل يمكن إجمالبا فيما 


يأتي: 
e‏ لغةالاتصال 
© موضوع الاتصال 
o‏ الوقت 


© العوامل التنظيمية 
© العوامل الاجتماعية 
وفيما يأتي شرح موجز عن كل منها : 
.١‏ لغ ةالاتصال: 
إن أهم معوقات عملية الاتصال 2 المنظمة هو عدم وضوح الرسالة المراد تبيلغها 
للمستقبل» حتى تجد صداها وفاعليتها. ويرجع ذلك إلى استخدام لغة أو كلمات 
الاستعمال. والرسالة المطلوب Lge Mal‏ للمستقبل تعتمد على الكلمة أو لغة الاتصال» 
وهذه قد تكون ic garua‏ أو مقروءة أو مكتوية, فعدم وضوحها بإتقان يؤدي إلى 
صعوبة تحقيق البدف من عملية الاتصال ويترتب عليها مشكلات عديدة للادارة 


0 لل 
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والعاملين بالفظمة ويرجع السيب الأ ساس 2 ظهور هذه :الشكلة إلى عدم النتاية د 
ا نانك cia E‏ 

Leng‏ يكب اعثباره of‏ اسا culty of uy VAAL‏ مع كرعية الل فنا 
يفاح من كامات 2 اللستويات الإذازية Loa‏ قو لا يمنا ة مخاطنة المسكويات 
العليا 2 التنظيم» ويرجع ذلك لاختلاف المستوى LLAN‏ والمركز الاجتماعي: 
والتخصص المهني والوظيفي وغيرها. 


Y‏ . موضوع الاتصال: 

إن عدم الاهتمام LLST‏ بموضوع الاتصال يؤدي إلى حدوث مشكلات عديدة 
تبرق lS ns‏ اا مدي بكو سرع E ERE‏ 
فراسات تحليلية ea Sl dal pall‏ ةا سا لا x ea‏ 
تصل بصورة جيدة للمستقبل 

وحقيقةاميسة py sige Gf‏ الأقصال ales‏ اساسا على yale 3 gis‏ البياتات 
ER‏ برو الكو ,تين افرص من اتال فان agin gh‏ سن 
ناحية عدم توافر المعلومات الصادقة آو إخفاء المعلومات المهمة عن المرسل قد يؤدي 
إل خو اها الور اعوط اغا وا ا 
الاعتماد على النظرة الشخصية والتخمين مما يؤدي 4 بعض الأحيان إلى عدم جدية 
وفعالية هذه القرارات. 


". عنصرالوقت : 


إن لعنصر الوقت أهمية حيوية 2 ضمان نجاح الإدارة 4 تحقيق وظائفها 
بكفاءة عاليةء ويعد الوقت من العوامل التي تؤدي إلى عرقلة عملية الاتصال 
وفشلهاء فللوقت دور pee‏ 2 جعل الاتصال ضعيفاً أو قوياً؛ فقد يؤدي ضغط 


w 
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الوقت الذي تم فيه الاتصال إلى عدم فاعليته نظراً لاحتمال قصور الرسالة؛ أو عدم 
ERE E‏ تفل تنيع E‏ جك ذلك شان منتصى الوق لهأف ة2 
لدي cileglal!‏ فاق cole Cit ply atl SLES‏ اناس سل collars‏ كراشن Salada‏ 
الوق اكناسب: 


: العوامل التنظيمية‎ .٤ 

كلما زاد حجم المنظمات وتعددت المستويات الإشرافية وتعددت العلاقات» 
كلها أدى ذلك إلى احتمال عدم فعالية الاتصال بين هذه المستويات الإدارية وبين 
الأقراد بعضهم بعضا. 

كما أن عدم فهم عملية الاتصال بطريقة صحيحة قد يرجع إلى أن الإدارة 
قسن yf‏ الاكضال عبارةهن liso]‏ الأرامن و اتقامات JL ual‏ الف اريرمن 
المرؤوسين. بمعنى أن تكون الإدارة 4 برج عاجي بعيدة كل البعد عن مواقع 
التنفيذ» وهي تعتمد 2 ذلك على الوسائل الرسمية 2 عمليات الاتصال؛ فهذا لا 
يكفي لزيادة فعالية الاتصال بل يترتب عليه مشكلات وانهيار عملية الاتصال 
E E‏ عدي Ga es‏ الا اكوا اه pat‏ ايها من اران 
فتكون قرارات الإدارة العليا غير سليمة مما قد يؤدي لتحملها أخطاء جسيمة 
یا ااا Ses‏ اي 

0. العوامل الاجتماعية : 

إن فعالية الاتصال 2 المنظمة تتوقف أساساً على اتجاهات العاملين» فقي بعض 
الأحيان تكون اتجاهاتهم سلبية وهناك عدم ثقة 2 الإدارة وهذا مما يزيد 
مشكلة الاتصال تعقيداً» وبناء عليه تؤثر على حجم ونوعية المعلومات المتبادلة بين 


أطراف التنظيم. 


— 
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وقد يؤدي انتشار الاتجاهات السلبية إلى إخفاء المعلومات عمداأًء أو إعطاء 
معلومات غير دقيقة وهذا يتوقف على الدور الذي تقوم به الجماعات غير الرسمية. 


ولأن الاتصال ظاهرة اجتماعية فإنه يتأثر بالتغيرات النفسية التي تطرأ على 


اعرا الک أو TEL‏ او القن ك دك دل ك هه الحاتة مدق Spots‏ 
2 الاتصال. 


مبادئ إدارة الأعمال 





Communication 


Message 

Sender 

Medium 

Receiver 

Noise 

Oral Communication 
Written Communication 
Formal Communication 
Informal Communication 
Downward Communication 


Upward Communication 
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أسئلة وتمارين للمنافشة 


أولاً: ضع علامة صح أو علامة خطأ مع التعليل : 





(-١‏ ) من مبادئ الاتصال الجيد الإعداد الجيد بصرف النظر عن الوسيلة المستخدمة. 
؟-( )الفشل 4# اختيار الألفاظ والكلمات المناسبة من معوقات الاتصال. 
+-( )الندوات والاجتماعات من أكثر وسائل الاتصالات شيوعاً 2 منشآت الأعمال. 


)—o‏ )عناصر الاتصال تشمل المرسلء والرسالة» والتشويش» والاتصال الصاعد» والاتصال 


1--( ) يقصد بالتغذية الراجعة آي عامل يتدخل 2 عملية الاتصال» وينتج dic‏ تقليل دقة 
الاتصال» أو تعطيله أو إعاقته للرسالة. 


۷( ) يتضمن الاتصال النازل أو الصاعد الأوامر والتعليمات ويهدف إلى توجيه جهود العاملين 
نحو الأهداف الرئيسة المحددة 
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Sopolic عرف الاتصال مع الإشارة إلى‎ Vu 
Legis س۲: ما هو الفرق بين الاتصال الشفهي والكتابي مع ذكر مزايا وعيوب كل‎ 
عدد معوقات الاتصال واشرحها باختصار.‎ Vy 
ما هي خصائص الاتصال الفعال مع ضرب الأمثلة.‎ :٤س‎ 
ع التعليل:‎ LST الخهراسكوب الاتضال المناس ب آمام كل من الوساكل‎ Oy 
موظف.‎ ٠٠١ أ. تعميم عن ساعات الدوام 2 شركة يبلغ عدد موظفيها‎ 
ili اتصال‎  ( شري‎ Slat ا‎ ( 
ب. صاحب ومدير ورشة صيانة يريد التأكيد على الميكانيكي بالانتهاء من إصلاح سيارة‎ 
آحد الزياكن المهمين.‎ 
اتصال بالہاتف ( ) كتابة خطاب.‎ ) ( 
عضو هيكة‎ YO ج إغلان عفد اجتساع ج قسم إدارة الأعمال 2 الجامعة والذي يحتضن‎ 
تدريس.‎ 
went 31 )نيم مکی‎ ١ اتال مائ‎ © > 
د. إعلان عن منتج جديد لشركة دولية.‎ 
إعلان ك الصحف ( ) إعلان 2 قناة فضائية ( ) مطوية إعلانية.‎ ) ( 


ثاثا : حالة للنقاش 


ارجع إلى موقع الكتاب Www.edarah.org‏ : 
)١‏ الحالة رقم )2( بيل جيتس الملياردير الصغير. 
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عين عبد العزيز الغرير رئيسا تنفيذيا لمجموعة بنك المشرق في سنة ۱۹۹١‏ ولقد قاد 
المصرف حتى أصبح من أفضل المؤسسات المالية العالمية. ومع نهاية العام 5 7٠١‏ زادت 
الموجودات في البنك بنسبة 90٠٠١‏ لتصبح قيمتها AT‏ مليار دولار» وحصص 
المساهمين زادت 9/05٠٠‏ فأصبحت ٠,۳‏ مليار دولار. 

ويركز الغرير في عمله على تقديم أفضل الخدمات للعملاء وتقنيات وخدمات ومنتجات 
رائدة وحديثة faa‏ »> كما يعمل على تطبيق أنظمة إدارة الجودة العالمية. 

كونه رائداً في مجال الأعمال المصرفية في الإمارات العربية المتحدة قد يصعب تعداد كل إنجازاته caile lal g‏ 
فلقد كان بنك المشرق أول من يلجأ إلى استعمال الصراف الآلي والبطاقات المصرفية والشيك السياحي وقروض 
المستهلكين ومنتجات التأمين المصرفي والرهونات والبطاقات المصرفية المزودة برقاقة رقمية وجائزة مليونير 
المشرق في المنطقة. ١‏ 

والجدير بالذكر أن الغرير عمل على الاستثمار بقوة في مجال التكنولوجيا من خلال اللجوء إلى الشبكات الداخلية 
التي تصل الفروع الخمسة والثلاثين التابعة للمصرف» وذلك بفضل بنية تكنولوجية متطورة Jas‏ 

وكان الغرير في البداية قد تدرب كمهندس صناعي وحصد درجات وشهادات من جامعة كاليفورنيا للبوليتكنيك» 
والتحق clin‏ المشرق في العام VAVY‏ حيث تقلب في مناصب عدة حتى العام ٠۹۸۸‏ . 

وبالإضافة إلى منصبه في المشرق يرأس الغرير مجمع الغرير التجاري وهو عضو في مجلس إدارة مركز دبي 
المالي العالمي» ومجموعة شركات عبد الله الغرير وشركة دبي» وعضو في المجلس الحاكم للمعاهد العليا 
للتكنولوجيا في دولة الإمارات. 

وإلى جانب ذلك يشارك الغرير ويحاضر باستمرار في المنتديات المالية العالمية» وهو ضيف دائم لدى وسائل 
الإعلام التي تستضيفه لآرائه ورؤيته التقدمية وآفاقه الواسعة. 


من مواليد عام 105١م‏ في مدينة Lind‏ في النمساء وتلقى تعليمه في النمسا ثم بريطانيا. حصل على درجة 
الدكتوراه في القانون العام والدولي من جامعة فرانكفورت بألمانيا. كما حصل ak‏ عدة درجات دكتوراه 
فخرية من جامعات في أمريكا وبلجيكا وتشيكوسلوفاكيا وإنجلترا واليابات وأسبانيا وسويسرا. 

منذ عام ١55٠‏ وحتى عام ١۱۹۷م‏ عمل دراكر أستاذا لمادة إدارة الأعمال بكلية الداسات العليا بجامعة 
نيويوركء والتي منحته أعلى تقدير Leia‏ عام 01914 Lal‏ من عام ١51174‏ وحتى عام ٩۱۹۸م‏ فقد درس 
وحاضر بكلية بومونا بجامعة كليرمونت» بالإضافة إلى تدريس مادتي العلوم السياسية والفلسفة بكلية بنينجتون 

وقد أصدر دراكر ما يزيد عن GUS ١‏ تمت ترجمتها إلى أكثر من ٠١‏ لغة. بالإضافة إلى الكتابة في مجال 
العلوم الإدارية» كما كان كاتب مقالات منتظم في جريدة وول ستريت جورنال من عام ۱۹۷١‏ وحتى عام 
Eade‏ 

كرم البيت الأبيض الأمريكي بيتر دراكر مؤلف US‏ (اليومي دراكر) للناشر هاربر بيزنس بمنحه قلادة 
الحرية الرئاسية. ودراكر - للقليلين الذين لا يعرفونه - هو مؤلف كثير من الكتب الإدارية التي تعد من أحجار 
الزاوية في alle‏ الإدارة. وهو من أهم واضعي النظريات الإدارية في القرن العشرين: بالإضافة إلى أنه أول 
من وضع مصطلحات ومفاهيم إدارية Lage‏ مثل (الخصخصة و اللامركزيةء والإدارة بالأهداف). كما عمل 
مستشاراً متخصصا في مجال الاستراتيجية والسياسات لعديد من المؤسسات الحكومية وهي فئات القطاع العام 
وكبرى الشركات. ومنذ عام ۱۹۷١‏ وهو رئيس قسم العلوم الاجتماعية والإدارية بكلية الدراسات العليا بجامعة 
كليرمونت بكاليفورنياء حيث أطلق اسمه على قسم الدراسات العليا الإدارية بها عام a) IAY‏ وهو يرأس كذلك 
مؤسسة بيتر دراكر غير الهادفة للربح بنيويورك. 
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AR‏ يهدف هذا الفصل إلى تزويد الطالب بالمعلومات التي تمكنه من: 
3. التعرف على الرقاية. 
Y‏ الإلمام بتوقيت ممارسة الرقابة. 
tees ale‏ اتن Al‏ 
.٤‏ الإلمام بخطوات الرقابة الإدارية. 
0. التعرف على أنواع الرقابة والتمييز بينها. 
KPEE RNE E NT‏ 


ولعل الموضوعات التفصيلية التي ستتناولما الدراسة تباعاً هي: 


ccd | مجتوبات‎ 





© مفهوم الرقابة. 
© الجهة التي تقوم بالرقابة 
© فوائد الرقاية. 
© خطوات عملية الرفابة الإدارية. 
© أنواع الرفاية. 
© خصائص الرقابة الفعالة. 
© أمثلة تطبيقية للرقابة على وظائف المشروع. 
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مبادئ إدارة الأعمال 


هوه لف 


معد ميك Introduction‏ 


LIA‏ إن المتابعة من أساسيات سلوك الأفراد»ء لأنها من متممات 
استكمال وإجادة الأعمال المؤداة» وهي ضرورية حيث نمارسها باستمرار كأفراد 
سواء 2 حياتنا العامة أو 2 مجالات أعمالنا الوظيفية. وقد حث الإسلام على 
الاهتمام بالمسؤوليات ومتابعة الفرد لمن هم تحت مسؤوليته؛ فقال الرسول صلى اللّه 
عليه وسلم: «كلكم راع وكلكم مسؤول عن رعيته». فيتابع كل راع بالملاحظة أو 
بالمسائلة أو بالمناقشة تصرفات رعيته لأغراض حمايتها من براثن الوقوع ‏ شبكة 
الانحرافات بتبعاتها الضارة المختلفة. كذلك نفس الأمر ة بيئة الأعمال» فمن 
الأهمية بمكان لكل رئيس مسؤول أن يتابع أداء مرؤوسيه للتعرف عما إذا كانت: 

© إنجازاتهم جاءت مطابقة لما هو مرسوم لہم. 
* وهل هناك من المعوقات ما يعترض طريق إنجازاتهم؟ 

ويقتضي ذلك التحري عن الأسباب التي تقف وراء هذه المعوقات لبحث 
dase‏ دا 2 Ball‏ القاس تاف ال قاد ا 

من هذا يتضح مدى أهمية وظيفة المتابعة أو المراقبة (أو التفتيش كما يطلق 
عليها العامة) 2 منظمات الأعمال وبالأخص للمديرين 2 أداء مهامهم الإدارية. 

وإذا كان التخطيط هو أولى الوظائف الإدارية التي يمارسها المديرء OLS‏ 
الرقابة تعد الوظيفة الإدارية النهائية المتممة لحلقات النشاط الإداري. 

ومما هو جدير بالذكر 2 هذا الشأن أن الرقابة المعنية 2 بيئة الأعمال لا 
تقتصر على الموارد البشرية (أداء العاملين . وتصرفاتهم) بل تمتد إلى الموارد المادية 
(كحركة تدفق الأموال دخولاً وخروجاً التي تتبع عمليات البيع والشراء للأصول 
المتداولة كالمخزون السلعي والمواد الخام» والأصول الثابتة كالآلات والمعدات) . 
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وسيتم 4# هذا الفصل التعرض لجوانب ده ترتبط يموضوع الرقاية 
كمفهومها, وأهميتها الإدارية» وأمثلة مختلفة على كيفية تطبيقها وغيرها من 
عض DEN pales‏ غ خا waa‏ ا لذي ادا ن 
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The Concept of Control : مفهوم الرفاية‎ 


لآ تعددت الكتابات © تناولبا لموضوع الرقابة فيرى هنري فايول مثلاً 
وهو أحد مؤسسي مدرسة الإدارة العلمية أن الرقابة هي: 
'"التأكد من أن كل شئ 2 المنظمة يتم وفق الخطط «de ged oll‏ والتعليمات 
الصادرة» والمبادئ المعتمدة", وذلك لبدف كشف مواطن الضعف وتصحيحها. 
وقد تبع هنري فايول العديد من الإداريين الذين أجمعوا على أن الرقابة تختص 
بجانيين أساسيين هما: 
© الجانب الأول منها يركز على متابعة وتقويم النتائج التي انبثقت من 
جهود الأفراد المختلفة بالمنظمة. 
© أما الجانب الثاني فيتعلق بالرقابة على الأفراد أنفسهم 2 أدائهم 
لأعمالبم من خلال وظيفة التوجيه والقيادة . 
مما سبق يمكن أن نخلص إلى أن الرقابة يمكن تعريفها بأنها عملية: 
"قياس الأداء الفعلي للأفراد وللتصرفات المبرمة بالمنظمة على حد سواء 
للتأحد من مدى الالتزام بالقرارات والتعليمات والتوجيهات التفصيلية المتعلقة 
بالخطة المعتمدة وتبعا لمعايير مناسبة محددة سلفا". 
وهذا يقتضي أن تكون المعايير الموضوعية غير مغالى 2 مثاليتها والتي على 
ضوتها يتم مقارنة الإنجاز الفعلي بها فيسهل استنباط أوجه الاختلاف أي تتكشف 
للادارة الانحرافات بنوعيها: 
© السلبية: وهي التي يستحق مرتكبوها توقيع العقاب المناسب عليهم لعدم 
التزامهم بالإجراءات أو المواصفات الواجبة 2 أداء العملية الإنتاجية من 
الناحية الكمية (كالعدد أو الحجم / أو الوزن المطلوب خلال المدة الزمنية 
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المقررة) أو الناحية النوعية (كالمواصفات القياسية الواجبة 4 إنتاج كل 
وحدة كمعيار الطول أو الوزن أو الشكل). 
© الإيجابية غير المقبولة: وهي أيضاً التي يستحق مرتكبوها توقيع العقاب 
عابهى ارز الحامل الحدود الكسموع Les‏ كفيك العامل glib‏ عدد سق 
الوحدات يتجاوز الحد المعياري المقرر له لما قد يسببه ذلك من زيادة تحميل 
الآلات بساعات عمل إضافية تفوق هذه ساغات العمل اليوهية الواجبة cL‏ 
الأمر الذي يحمل المنظمة بمزيد من التكاليف هي 4 غنىئ عنها 
(مصروفات الصيانة) وما يتبعه ذلك من زيادة 2 المخزون السلعي لمنتجات 
نكميو بعر فة الف 
وبعد تعرضنا لمفهوم الرقابة قد يتبادر إلى أذهاننا تساؤلات عدة لبا علاقة 
وطيدة بهذا الموضوع مثل: هل المدير فقط هو الجهة الوحيدة بذ المنظمة الذي يقوم 
بالرقابة؟ أم هناك جهات أخرى يمكن أن تقوم بهذا النشاط الإداري؟» ومتى تتم 
العملية الرقابية؟» وكيف يتم أداؤها؟ وغيرها من التساؤلات» وهي التي سيتم 
کارا 2 باقي أجؤاء الفضل. 


مبادئ إدارة الأعمال 





الجهة التي تقوم بالرقابة : 


AA‏ هناك جهات داخلية وأخرى خارجية تمارس الرقابة 2 منظمات 
الأعمال؛ فكل رتيس لمجموعة من الأفراد يقعون تحت رئاسته يمارس عليهم نشاط 
الرقابة سواء أكان هذا الشخص يشغل أعلى مستوى وظيفي بالبرم التنظيمي 
كمدير المنظمة:؛ أو أدنى مستوى بالبرم كمشرف عمال فكلاهما ڪمديرين 
يتحتم عمليهما الإداري القيام بالرقابة الداخلية. 

وك الوقت نفسه قد تكون هناك جهات أخرى ترد من خارج المنظمة لتمارس 
الرقابة على الأداء لاعتبارات نظامية أو قانونية وذلك بمعرفة مفتشي التصرفات 
المالية أو باحثي المواصفات والجودة الذين يتبعون الأجهزة المركزية للمحاسبات 
كديوان المراقبة العامةء أو هيكة الرقابة غلى المواصفات القياسية» أو البيكات 
العالمية لمنح شهادات الكفاءة الدولية كشهادات الأيزو (Iso Certifications)‏ 


وغيرها. 
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Benefits of Control : فوائد الرفاية‎ 


LIA‏ تقدم الرقابة مزايا عديدة يمكن تصنيفها لمزايا (أو فوائد) تعود 
على المنظمة» وأخرى تعود على الأفراد سواء العاملين داخل المنظمة أو خارجها كما 
يأتي: 
أ -فوائد الرقابة للمنظمة : 
.١‏ التأحد من مدى تحقيق الأهداف العامة والفرعية d halt‏ 
المرسومة المعتمدة. 
LY‏ التأحد من مدى مطابقة الأداء الفعلي للمسارات التي تفرضها 
الخطط المرسومة. 
تمهيداً لتناولها بالدراسة والتشخيص لمسبباتها الرئيسة والفرعية: 
وبالتالي اقتراح أوجه العلاج المناسبة ج الوقت المناسب. 
.٤‏ التأحد من مدى مناسبة كل من الموارد البشرية (العاملين) 
انراد انفد تتطليات اللخطظ: كما وخوها Tay‏ 
۵. التأحكد من الاستخدام اللكفء لكل من الموارد المتاحة والمرتقبة 
بما يتفق ومتطلبات الخطة. 
إن التاكه :من أن الآداءالتشيذي يسير Lady‏ للسياشات والإجراءات 
التفصيلية المفسرة للخطة العامة. 


ا 


مبادئ إدارة الأعمال 


ب -فوائد الرقابة للأفراد: 

.١‏ اطمئنان العامل الكفء لعدالة عملية المراقبة عند تقييم أدائه 
الفعلي بما يسمح له بحصوله على مختلف أشكال الإثابة 
الممكنة (المكافآت المادية أو المعنوية المعروفة). 

Y‏ اطمئنان العامل المقصر لعدالة عملية المراقبة عند تقييم أدائه 
الفعلي بإتاحته الفرصة لتجديد مهارته (بالتدريب المناسب) الذي 
يكفل له تجنب كل صور العقاب الممكنة كالخصم من الأجر› 
أو الحرمان من الترقي أو الرفت ٠‏ 

Y‏ حفظ الحقوق لأفراد جمهور المتعاملين مع المنظمة فيما يتعلق 
بعدالة أو مساواة حصولبم على الخدمات أو المعاملات المستهدفة 
بالجودة المناسبة وبالسعر الملائم. 
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Steps of Control : خطوات الرفابة الإدارية‎ 


LIA‏ هناك خمس خطوات أساسية يجب أن يتخذها المدير للقيام بمهمة 
النشاط الرقابي المتمم لعمله الإداري» كما يبينها الشكل رقم .)٠١ -١(‏ 


شكل رقم ٠١-1١١‏ )إجراءات عملية الرقابة الإدارية 


اقتراح الحلول البديلة 





الخطوة الأولى : وضع المعايبر الرقابية: 

إن التوصل لمقاييس يتوافر فيها اعتبارات الاعتدال أو المناسبة من أولى 
أساسيات العمل الرقابي لأن هذه المقاييس 2 مجملها هي التي يستند إليها المدير ك 
مقارنة الأداء الفعلي بالأهداف لاستكشاف أي ثغرات أو انحرافات تعتري التنفيذ› 
ذلك بط على هدد القاس تعس اد اعدا ا كرات الاج | pape ner‏ 


ومما هو جدير بالذكر 2 هذا الشأن أن التقييم الفعلي للأداء لا يقتصر فقط 
على الأداء الذي يقوم به الأفراد كحجم ما ينتجه العامل خلال ساعات عمله (مثل 


ب ب لهي 
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عدد الصفحات التي ينسخهاء أو عدد المعاملات التي ينجزها لطالب الخدمة أو 
المعاملة خلال ساعات العمل الواجبة)» بل يمتد الأمر ليشمل كل جوانب المنظمة أي 
وطائفها الركيسة كافة كانت رفات التعلقة يكل م 
© الوظيفة المالية: (مثل حجم الأموال التي تديرها الإدارة من المصادر الخارجية 
والأخرى الداخلية؛ معدل العائد على الاستثمار الفعلي). 
© وظيفة الشراء: (كعدد palgi‏ الشراء المحققة خلال السنة» وحجم المخزون 
المحتفظ به من المواد أو من الإنتاج التام). 
ه وظيفة الإنتاج: (كعدد وحدات الإنتاج المطابقة للمواصفات القياسية الواجبة 
خلال Casita‏ 
© وظيفة شؤون العاملين: (كعدد حوادث إصابات العمل الفعلية خلال المدة 
الت وعد العاملين الذين استعانوا See‏ من الدوراته Lea tl‏ اكد 
وبشكل عام يمكن تصنيف جملة المعايير الرقابية إلى نوعين: 
أ--معاييركمية ) مادية ملموسة ): Quantitative Standards‏ 
وهي تأخذ أشكال عدة مثل: 
* مقاييس كمية: ومن أمثلتها المعروفة عمليا كل من: 
© معايير قياس كفاءة استفلال طاقة الآلات؛ كعدد الوحدات التي 
تنتجها الآلة الواحدة خلال مدة زمنية معينة. 
© معايير قياس كفاءة استغلال وقت العمل الرسمي؛ كعدد الوحدات 
التي تنتج فعلا خلال ساعة العمل أو خلال المدة الزمنية المحددة. 
© معايير قياس كفاءة استفلال المواد الخام؛ ككمية كل صنف من 
أصناف المواد الخام المستخدمة فعلا 2 إنتاج الوحدة الواحدة. 


كك 000 ل لل 


0 


2 


الفصل العاشر: الر 


E 


°° مقاييس مالية: ومن أمثلتها: 
8 ایر قاس كفاع oh al‏ اناق امن وذلك موحت معدل 
العاكد على الاستتمار: 
le 8‏ كان Ge‏ مكل عدف كفا استخلال الضبروفات 
اله تخالا تماق والشاكدة على pet) yea Sill‏ درجات (SBN‏ 
(التي تعرف بالروافع التشغيلية والمالية). 
ules ©‏ قياس كفاءة سياسة التحصيل لأوراق القبض؛ وذلك من خلال 
قياس عدد أيام التحصيل الفعلية للمستحقات الموجودة لدى المدينين. 
ب - معايير نوعية ( غبر مادية ): Qualitative Standards‏ 
وهي التي يصعب ترجمتها 2 شكل مقاييس مادية ملموسة» ومن ثم فهي 
معايير اجتهادية تختص بمحاولة قياس مدى كفاءة الإدارة 2 قيامها بأعبائها 
الاجتماسية Cy‏ قحو قات اة اخ هة 
© فئة الموظفين: حيث يمكن تقدير درجة ولائهم للمنظمة التي ينتمون إليها 
باستخدام معدل تسرب العمالة للخارج» ومعدلات الغياب والتمارض 
وغيرها. 
dia ©‏ المستهلكين: حيث يمكن تقدير درجة رضاهم عن منتجات المنظمة 
با سداد هدل رار الشرام. 
© فنة الموردوين: حيث يمكن تقدير مدى حرصهم على التعامل مع المنظمة 
من خلال عدد مرات اقمع toll‏ أو الشراء Ja‏ 
ولذ كان اشاس هذا النوع عن العاهر هو استخداء اسلوب استطلاع الآراء ليذه 
الفئات فمن الأفضل أن يدعم هذا النوع من المعايير بواحد على الأقل من المعايير 
المادية السابقة بقدر الإمكان حرصاً على تحقيق البدف المنشود بأكبر قدر من 
الاق 


w 
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الخطوة الثانية : قياس الأداء الفعلي : 
وهذه المرحلة مرهونة بالمرحلة السابقة» فمن الصعب قياس الأداء الفعلي 
ually‏ من هام دو نان جرف "BL yA gt‏ العابير انلاقم الوالجية" السايق 
وضعها وإقرارها. 
ولذلك حتى تتم العملية الرقابية أو الإشرافية بشكل موضوعي يجب على 
E‏ ا خد il‏ أيضا عدة امسازاك يك لكف اعفان اا الاين 
الواجبة"» والتي من أهمها: 
أ -مراعاة نطاق الإشراف: 
تقضي المبادئ الإدارية بأن يكون نطاق الإشراف الذي يقع تحت مسؤولية 
المراقب مناسباً» وهذا الأمر بطبيعته مرهون بعوامل مختلفة مثل: 
@ دق كفا ومهارة وخبرة المراقب نقسة: 
١‏ مدى تمركز المرؤوسين موضع المراقبة. 
O‏ مدى درجة حداثة خبرة المرؤوس بمهارات الوظيفة التي يشغلها. 
O‏ مدى فعالية نظم الاتصال المتبعة بين المراقب والمراقب والمرؤوسين. 
O‏ مدى درجة تجانس المهام التي يؤديها المرؤوسين موضع المراقبة. 
ب -مدى تفهم المرؤوسين مقدماً لأهداف المراقبة : 
إن عدم الإلمام المسبق للمرؤوسين بمبررات المراقبة على إنجازاتهم» والتفهم 
للكيفية التي ستتم بهاء والأدوات التي سيستعين بها المراقبين ب2 أداء إجراءاتها 
كل ذلك يجعل عملية المراقبة عديمة الجدوى لأنها بهذه الصورة لن تحرز الإدارة 
الأهداف المنشودة منها. 
وهنا يظهر دور المدير المراقب حيث يقع على عاتقه مهمة تهيئة نفوس العاملين 
للمراقبة حتى يتقبلوا آية استفسارات أو مناقشات تثار معهم بتفاهم وارتياح. 


چ 1 الل 


الفصل العاشر: الرقابة 


سلبيات الأداء بقدر الاستفادة بها كمؤشرات واقعية تفيد 3 تطوير المعايير الرقابية 
اللاحقة» وكذلك عند إعادة التخطيط للمدد الآتية. 


ج أن يكون هناك حد للخطأ المسموح به : 

من الصعب Lubes‏ أن يؤدي الفرد أعماله المطلوبة منه بدرجة صواب 7٠٠١‏ على 
الدوام؛ لذلك لا يعيبه أن يرتكب بعض البفوات أو الأخطاء بشرط Of‏ تكون 2 
الحدوو المح ها رداك من ate tum‏ هرات الحظاء وتوعية) خرصا على 
مصلحة العمل؛ لأنه بتجاوزه لبذا الحد أو ذلك البامش ستتحول هذه الأخطاء 
لسلوكيات تصبح لبا صفة الاعتياد المسموح به» وعندئذ قد تكتسب صفة عدم 
جواز المحاسبة عليها؛ووسيلة المراقب 2 قيامه بعملية التقييم الفعلي لأداء مرؤوسيه 
نتم Bale‏ من خلال كل من أسلوب: 

١-المتابعة‏ المباشرة(الحية ) من خلال المشاهدة: وهذا الأسلوب يقضي بنزول المدير 
لمواقع العمل (الإدارة بالتجوال) حيث يبدأ المراقب يتتبع بالملاحظة shi‏ كل مرؤوس 
على حدة أو الجماعة ككل وقياس النتائج على أن يقارن ذلك بالمعايير الرقابية 
الواجبة سواء على مستوى الفرد أو على مستوى الجماعة» فتتكشف له المعوقات أو 
الانحرافات الفعلية التي تتجاوز حدود السماح وهي التي يستحق عنها عندئذ المساءلة 
وتوقيع العقاب المناسب. 

Y‏ - المتابعة المباشرة الآلية من خلال الكاميرات: وهذا الأسلوب يتم بموجب 
المراقب» ولكن من مكتبه من خلال جهازه الآلي الموصل بكاميرات مركبة 
مراك اعمال Uy‏ يك هذا ال سلوب ارا bat‏ المراقية. 

وهناك سمة اختلاف بين المراقبة الحية بالعين والآخرى الآلية› وهو أن الآسلوب 


الآول يتيح الفرصة للمراقب أن يتناقش مباشرة مع المرؤوس ويستمع إليه ويتبادلان 


ا 
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رجات اانظر ك اف ea‏ مما سمل tag ea‏ لالاتضاع بوجهة الفظر 
ااك :ف الها stig‏ سرعة PEE‏ 
رأف غيب (ce‏ ااه ga‏ طول saul | all‏ كه يه غيلب الكطريي TABU ly‏ 
مع المرؤوسين مما قد يؤثر على وقت وحجم العمل المتبقي سواء للمدير أو للمرؤوس. 
Lal‏ الأسلوب الثاني للمراقبةء وهو ما يتم بواسطة الكاميرات فهو يعد أكثر 
رر لكل ون ت رود Ilia Y! tuo ye aS pits ait Less CBI yt gual‏ 
بالعلوفات تدباللحاسب ومن ت depen‏ اسعروادها وضع الحابعة ليها 
ولعل افد Sila‏ عل هذا SAS, gaat ode all‏ الباشرة بن 
youl‏ اوس عن تقاط الصعويات الى cla cepted‏ مها بقل من days‏ خمامن 
واستجابة المرؤوسين عند تلقي أية توجيهات أو قرارات تصدر لبم دون سابق مناقشة. 
وعملية المراقبة الفعلية هنا يمكن أن تؤدى بواسطة الرئيس (أي المدير)» أو 
ينك إن بخصض لجا قرفن Cd ate‏ و وون عن ارس العف 
كالمهندسين» ومشرك العمال وغيرهم. 
؟-المراقبة غير المباشرة: وهي تلك التي تتم من خلال: 
اة لاور Lagat‏ الى كل Loving‏ ارون Assay! deus‏ 
بد التقارين انكترية أو EE egal‏ تد بمعرفة التشرف وال 
يرفعها ويبلغ بها مديره المباشر الذي يعمل تحت رئاسته. 
ويعد أسلوب التقييم من خلال التقارير أفضل من كل من النوعين السابقين 
لأن التقييم هنا يكون متأنيا وأدق وأكثر واقعية باعتباره صادرًا من المرؤوس نفسه 
Ra a‏ اتتهه 
و تعد التقارير المكتوبة أفضل من مثيلتها الشفهية؛ لأنها تعد بمثابة مصادر موثقة 
يمكن الاحتفاظ بها واستعادة معلوماتها الواقعية عند الحاجة. 


چ 11ل 


الفصل العاشر: الرقابة 


شكل(؟ )٠١-‏ يعكس نتانج المرحلة الثانية للرفابة 





الخطوة الثالثة: تصويب الانحرافات: 
وترتبط هذه المرحلة ارتباطا Lady‏ بنتائج مخرجات القياس للمرحلة السابقة: 
وهي تلك المرحلة التي عادة ما تسفر عن واحدة من النتيجتين الآتيتين: بمعنى إذا ما 
جاءت النتائج: 
© إيجابية: أي أن الانحرافات قد جاءت # ظل التجاوزات المسموح بها فعندئن لا 
يكون هناك مبرر للقيام بالمرحلة الثالثة المسؤولة عن تصويب الانحرافات. 
© أوسلبية : أي أن هناك انحرافات تجاوزت الحدود المسموح بها فإن ذلك يكون مبررا 
لاستكمال إجراءات العملية الرقابية وبالتالي القيام بالمرحلة الثالثة التي هدفها 
الإصلاح للانحرافات لبدف إعادة سير العمل لمساره الصحيح وفقا للخطة. 
وهنا يستوجب الأمر Lad‏ لمرحلة تصويب الانحرافات الالتزام باعتبارات رئيسة من 
أهمها: 
Q‏ حه سان ا هرا ae‏ تنسب تركب زر ا ا ا 
بالأساليب العلمية المناسبة (والتي يذكر منها 2 هذا الشأن نموذج 
تحليل ishe‏ السمكة fish bone diagram‏ لصاحبها الياباني 
[glen‏ الذي يفيد. كهرا  Jp eral‏ للمسيبات Lue pall‏ ومن كم 


ا 
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تشخيص 013800515المشكلات الإدارية)» وعندئذ تكون الإدارة قد 
نجحت 2 وضع يدها على أولى خطوات العلاج بتشخيصها الصحيح 
plait‏ انرك اليب ك دة PERIA‏ 
٠‏ توافر الصلاحيات الإدارية التي تسمح بتصحيح الانحرافات. 
والموقف العلاجي للانحرافات لا ينبغي أن يقتصر على الحلول السريعة فقط بل 
Seat,‏ الول الجذرية اة اا جل gles‏ الشكباء علي الاتسراف د 
الوقت الحالي وأيضاً اللاحق. 
هذا محا احظة ايشا نان الاق انات فصل E‏ تببست ارو ان 
تكون كلها ممن تقع 2 نطاق مسؤولية المرؤوس حتى تكون محل محاسبته عليها؛ 
لأن الكثير منها عملياً قد يكون راجعا للإدارة نفسها مثل مبالغتها ب2 الأهداف 
التي أقرتهاء أو # المعايير التي فرضتها على العاملين بالمنظمة والمتعاملين معهاء أو 
سبي هدم yy Zo Ll E E E‏ هة 


الخطوة الرابعة : اقتراح الحلول البديلة : 

بعد تحديد الإدارة للمشككلة الرئيسة المؤدية لبذه الانحرافات تأتي المبادرة 
باقتراح الحلول البديلة الممكنة بشرط وأن تتلائم وظروف وإمكانات المنظمة المادية 
والبشرية» على أن يفاضل بينها واختيار الإجراءات السريعة التي تفيد بذ حل هذه 
المشكلة بشكل فوري» وكذلك بحث الوسائل التي تكفل تجنب تكرارها 2 
الآجال الأطول لتقليص التكاليف المباشرة وغير المباشرة التي تنجم عن تكرار هذه 


الخطوة الخامسة: المتابعة 


بالإجراءات العلاجية التي تقرها للتأحد من ڪل من : والبدف من هذه 
الخطوة الحرص على متابعة الإدارة لتنفيذ قراراتها 


عر 0 00ل 1 1 لل 


الفصل العاشر: الرقابة 


aja gue ©‏ الوؤوسين االستووثين يهنا بالقرارات Laat! Lee Mall‏ مكب 
ونوعاً وزمنا. 

8 موف Niel satis tule‏ كاتاك افا 

ce ©‏ إيجابية الشات الحا ge‏ هذه الإتجراءات المسنتجدة. 

ردا يحي على الإذارة ان محل اا بالتكباظ ot tg‏ بى الا تظال 
حبيسة غرفتها حتى تطفو الشكاوى والمشكلات على سطح المكتب لكي تهم 
بدورها العلاجي بل يجب عليها تخصيص جزء من وقتها وعملها باستمرار نحو 
التحري والتنقيب والبحث عن أي بوادر لثغرات أو انحرافات يمكن أن تعتري 
Lal ga‏ الشرية Gat‏ أو لاد (الأصيول امف او مامكا التجارية 
التي لتسارع بدراستهنا وفعليلينا وافتراح أو العا LAS‏ قل دهي تكرازها: 

خريطة جانت: 

تنسب خريطة جانت إلى اسم هدري جانت الذي ابتكرها بذ عام ۷١۹١م‏ وتعد 
مثالاً مناسباً يعكس مضمون العملية الرقابية» وهي من أحد الأساليب الكمية 
واا اة ةانق تخد GLEN a‏ من IIA‏ هيم abet‏ إلى 
#الأفمان call‏ اها بصت ك ااا AEE‏ و دوقت اة 

ونهاية كل نشاط 2 شكل مستطيل يعكس هذا الأداء المخططظ لأا 
@ التسعيل القطى هذه العامة تلاا اتتعز خلا 2 سكل مستطيل pdt‏ بلون 
مختلف ليعكس الإحراز ZA)‏ 

ا ينيل ےآ ی يكاين اعا اا كه ووا وال کت a‏ 

يسير وفق الجدول الزمني والخريطة الآتية تشرح كيفية استخدامها 2 متابعة بناء 


منزل. 


S 
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شكل رقم ؟ )٠١-‏ خريطة جانت 


سنة ١١٤٠ھ‏ 
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الفصل العا 


Types of Control : أنواع الرفاية‎ 


کک كنار رع uae‏ بين ارقا ت alan ta‏ ركن فصقي 
هذه الأنواع تبعاً لعدة معايير: كالبدف منهاء ومجالباء والجهة التي تقوم بها كما 
سيو هن dapada‏ 

المعيارالأول: بحسب نوع النظام الذي يطبق به الرقابة: 

يمكن أن تؤدى العملية الرقابية 4 المنظمات من خلال نظامين هما: 

+ GAN نظام الرقابة‎ -i 
ويشيرهذا النوع من الرقابة إلى أساليب الرقابة الذاتية التي تتبع ب نظم الإنتاج‎ 
الآلي» والتي قد زاد استخدامها الآن بشكل ملحوظ 2 مجال الصناعة مع زيادة‎ 
الباكلة 2 سمال‎ pati الحاسبات الاب المتخدمة رة الل‎ iL ad التطور ے‎ 
مما قد ييسر أداء العملية‎ Software إعداد برامج التشغيل الآلية الجاهزة أو المفصلة‎ 
الرقابية مرا كلها دون تدخل العتصر البشري 2 آداتها (باستكتاء مجر الطنغط على‎ 
els ince هده الأنظينة عل ككل من جيل نكل‎ gee GLa: وو‎ 
المطلوبة للأداء عن كل خطوة» وإمكانيات تجهيزات آلية بشأن قياس الأداء الفعلي‎ 
للقائم بالتنفيذ تختص بالاكتشاف للأخطاءء وتوفير التجهيزات الآلية الأخرى‎ 
سجالات استخداء هذه النظم مجال ضتاعة‎ wat للقياخ بالتضحيح القوري» ولعل‎ 

وتشغيل الصواريخ والطائرات. 

ب- نظم الرقابة المفتوحة: 
وهي على عكس النظم المغلقة؛ فهي تعتمد على العنصر البشري بشكل كبير 
LL)‏ بالآلية ابيا كل من الوا اف او pe‏ اة 
Aaka‏ 


ا 
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ويستخدم هذا النوع كشراً + مجال تصنيع المنتجات التي لا يزال يغلب عليها 
طابع الأداء اليدوي كصناعة الأثاث: وأيضاً 2 مجال تقديم بعض الخدمات 
كأعمال السباكة والصيانة للآلات مثلاً؛ فمعظم هذه المجالات التي تستخدم فيها 
نظم الرقابة المفتوحة تُتبع بالمشروعات الفردية أو المحدودة. 


الشكل ٠١-٤(‏ )أنواع الرقابة 





المعبارالثانى: بحسب الهدف من اكتشاف الأخطاء: 
يمكن التمييز بين نوعين من الرقابة بحسب هدفهاء هما: 
أ- الرقابة الإيجابية: 


وهي التي تمارسها الإدارة من خلال تتبع مراحل التنفيذ للسياسات والإجراءات 
المفسرة للخطة للتأحكد من أن : 


© أداء العاملين يتم بالمواصفات الكمية والنوعية المحددة. 
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© التنفيذ للممارسات التجارية مع الأطراف الخارجية (كالحكومة 
والعملاء والموردين) يتم وفقا لما هو مخطط. 
© الإنجاز للتصرفات والسلوكيات داخل المنظمة (مثل ما يتعلق 
بالمعاملات المالية» استغلال أوقات العمل الرسمي» هوامش 
الأجمواق: E‏ يتم كنا اهو وخظظ ميقا 
كل هذه الأمور يتم تقييمها Voi‏ بأول للتأكد من مسايرتها للوائح والأنظمة 
التي تشرعها الإدارة لضمان تحقيق الأهداف المنشودة 4 الوقت وبالكيف وبالكم 
المحددة. 
ولذلك يمكن أن يطلق على هذا النوع من الرقابة تعبير "الرقابة الوقائية" وذلك 
لفعاليتها؛ حيث إمكانية الاستفادة بنتائجها 4 تطوير وتعديل خططها المستقبلية 
بقدر كبير من المرونة. 
ب - الرقابة السلبية: 
وها النوع م لرا هة الوا peal Least‏ يعن Lach Aga ol git‏ 
لطبيعة بعض الأنشطة التي تتميز بصعوبة ممارسة الرقابة فيها LATE‏ مراحل 
التنفيذ كما هو الوضع 2 حالات إجراء الجراحات؛ ففي مثل هذه الحالات يُقارن 
الوضع بين حالتي المريض قبل الجراحة ثم بعدها من خلال مدى درجة امتثاله 
للشفاءء وذلك بالطبع للصعوبة النسبية 2 تطبيق الرقابة على كل مرحلة من مراحل 
الجراحة كالتجهيزء والتطهيرء والتخديرء الفتح أو الكسرء الخياطة» ثم العلاج 
الدوائي المتمم للجراحة. 
وهنا يكون الاضطرار إلى مقارنة الآداء الفعلي الذي تم إنجازه بالمعايير 
المحددة مسبقاً فتتكشف الانحرافات؛ أي يتم تصيدها والتي بناء على نوعها تتخذ 
الإجراءات الملائمة لتصحيحها ail‏ تكرارها فيما بعد ب2 المواقف المماثلة . 


وهكذا يتبين أن معيار التمييز بين الرقابة الإيجابية والسلبية Ley‏ يأتي: 


ی 
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الرقابة الإيجابية: تقوم بمهمة ممارسة الرقابة على التنفيذ منذ بدايته وخلال 
مراحله الأولى لتوجيه أنظار المسؤولين عن التنفيذ عن أية شبهة أو أخطاء قد تعتري 
أداءهم لنفي مسؤولياتهم عنها ولأهداف سرعة تقويمهاء لمكافأة من يحسن الأداء 
بالمواصفات المطلوبة» ولبذا فإن هذا النوع من الرقابة قادر على بث روح الطمأنينة 
المصحوب بالاستعداد على تقبل أي توجيهات لدى العاملين دائما. 
أما الرقابة السلبية: فهي تعتمد على ممارسة الرقابة بعد إتمام التنفيذ والانتهاء 
منه» والذي بناء على نتائج قياسه يكون التوقيع للعقاب على المخالفين (أو الإثابة 
للأكفاء) مما قد يثير روح الخوف أو الفزع كثيرا لفئة العاملين الذين هم دون 
المستوى الإنتاجي الواجب مما قد يتسبب 4 بث الإحباط وتثبيط روح الإبداع لديهم. 
المعيارالثالث: بحسب التوقيت الزمني للرقابة : 
ويمكن تقسيم الرقابة بحسب التوقيت الزمني الذي تمارس فيه إلى ما يأتي: 
أ- الرقابة السابقة للتنفيذ: 
وهذا النوع من الرقابة يرد على المعاملات والتصرفات التي تمارسها المنظمة 
ڪڪيان اعتباري أكثر من ورودها على العاملين. 
بمعنى أن توجه عملية المتابعة أساساً للتصرفات التي تتعلق بالنواحي المالية 
كالإنفاق على اقتناء الأصول المطلوبة (الثابتة والمتداولة) والحصول على 
خدمات معينة من جهات خارجية» وهو ما يصعب تنفيذه دون موافقة الجهة 
المختصة بالمنظمة كالقسم المالي فيهاء مثلاء وعندئذ تكون الرقابة هنا 
مؤداها بشكل سابق على التنفيذ لبدف منع وقوع انحرافات» تصبح Lea‏ 
بعد Balas‏ 


ولذا يمكن أن يطلق عليها اسم "الرقابة المانعة للأخطاء. 


كي 0 000000 ل لل 
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ب-الرقابة في أثناء التنفيذ: 
وهي التي تتم خلال مراحل الأداء Wot‏ باول طبقا للمعايير المعتمدة التي قد 
يترتب على نتائجها الحاجة إلى التفيير الفوري 4 بعض أجزاء الخطة 
ج -الرقاية اللاحقة : 
إنجازه بالمعايير المطلوب إنجازها لأجل اكتشاف الأخطاء التي تصبح محل 
التشخيص لمسبباتها وبالتالي إقرار أساليب معالجتها. 
وعليه تكون الرقابة هنا لاحقة حيث تتم بعد وقوع الأخطاء» وعلى الرغم 
من أنه قد يكون قد فات أوان Lge Me‏ الغالب لكن المنفعة المقدرة 
منها تكون لا زالت موجودة حيث الاستعداد والتحوط ضد الأخطاء 
الكتشابية الكو وقرهيا به الستفيل: 
لذلك يمكن أن يطلق على هذا النوع من الرقابة اسم "الرقابة الإصلاحية 
المعيارالرابع: بحسب نوع النشاط الذي نمارس من أجله الرقابة : 
إن النشاطات التي تزاول 2 أي منظمة كثيرة ومتعددة» ويتطلب كل منها 
نوعا مميزا من الرقابة على أدائها. ويمكن تقسيم الرقابة لبعض الأنواع والتي منها: 
أ-الرقابة على كفاءة أداء المهام الإدارية : 
وهذا النوع من الرقابة يعد بمثابة رفابة ذاتية يقوم بها المدير لمتابعة أدائه 
على حل ما يقوم به من وضع خطط وسياسات» وتنظيم وتوجيه للموارد المتاحة 
والمرتقية. 


ا 
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ومن ثم فهذه الرقابة تعد ضرورية لكل من يشغل منصب مدير لأنه من خلالما 
تتوافر له كل إمكانات الاطمئنان على حسن سير كل من: 
© العمل الإداري بعناصره من جهة. 
© العملا لتنفيدي لوظائف المشروعا لمختلفة من جهة أخرى. 
ب --الرقابة الحسابية : 
وهي تلك التي تركز على الجوانب المالية أي بكل ما يتعلق بالإنفاق أو 
التدفقات النقدية الخارجية (المصروفات) أو التدفقات النقدية الداخلة (المتحصلات) 
Les‏ للأرقام التقديرية المعتمدة التي تعكسها كل من: 
© الموازنات النقدية التقديرية (وهي التي تختص بحركتي النقدية الداخلة 
والخارجة لآجال قصيرة لا تزيد مدتها عن عام) مثل تحصيل أوراق القبض 
وسداد الضرائب السنوية. 
© الموازنات الرأسمالية التقديرية (وهي تلك التي تختص بحركتي النقدية 
الداخلة والخارجة لآجال زمنية تزيد عن سنة) كما هو الحال بالنسبة 
لشراء الأصول الثابتة. 
و2 هذا الشأن تجدر الإشارة إلى أن من أهم أدوات الرقابة المالية iha”‏ 
التعادل"والتي تحظى بمكانة خاصة 2 هذا المجال باعتبارها أداة تخطيطية 
ورقابية 2 الوقت نفسه» ولأهميتها سيتم التعرض لما بالتفصيل عند تناول الوظيفة 
المالية كما سيتضح بالجزء التالي من هذا الكتاب. 


— 


0 


الفصل العاشر: الر 


E 


ج -الرقابة القضائية: 
هدا اتن من اللرقابة يدف خبط سلوكيات انراد النشرية ple Jeeta‏ 
dia)‏ الياقات البيضاء وهم المديرون» وة الياقات الزرقاء وهم المنفذون) للأهداف 
التي تتعلق بڪل من : 
© تحجيم سلوكيات المديرين 4 تصرفاتهم مع مرؤوسيهم 4 أثناء 
ممارسة أعمالبم الرئاسية عليهم 2 ضوء ما قد أجازه التشريع 
degen ts‏ القافوقية مخ أحفية ترقيع العقويات اللسموع نهنا على 
المرؤوسين المخالفين وإلا فإن المدير نفسه يصبح عرضة للمحاسبة 
القانونية للتهاون 2 حقوقه للعظة والاعتبار حرصاً على مصلحة العمل 
من التسيب والتهاون. 
© تحجيم سلوكيات المرؤوسين أنفسهم من خلال الالتزام باعتبارات 
الاحترام والطاعة الموضوعة لتوجيهات وأوامر وقرارات رؤسائهم تبعاً لما 
aa a‏ الق ر اعد وا جراءاة الفا ے مها الشان ley‏ الأ llin‏ 
4 علاقته مع رئيسه» Vig‏ كان عرضة للعقاب. 
Lia guy‏ تظهر آهمية وحدة الشؤون العائونية بمتظمبات الأهفال ياعتبازها 
الجهات المختصة بالبت وتوقيع العقوبات المناسبة بشآن المنازعات التي يمكن أن 
تنشأ بين المديرين والمنفذين أو بين المديرين مع بعضهم بعض أو بين المنفذين مع 
has aguas‏ ارين uel‏ الحيات الدااخلية رامات Lin slot!‏ للمتظفة 
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خصائص الرقابة الفعالة: Effective Control‏ 





A‏ يقصد بالرقابة الفعالة تلك الرقابة التي تستطيع الإدارة من خلالها 
أن تتحرى بوادر العقبات أو الأخطاء الفعلية التي تعترض الأداء بشرط أن تكون 
مهيأة لمواجهتها بالأساليب والأدوات والوسائل التي تكفل لبا سرعة اتخاذ 
الإجراءات العلاجية للتصدي لبا فورياً وجذرياً بأقل التكاليف. 
ومن ثم فمن أهم الخصائص التي يجب أن تتوافر 4 نظم الرقابة الفعالة هي: 
أن ات تكن انان الركابية والرساكل الخد ele‏ سييل الخال ل 
مجو أن تطيق الإدازة اسباليب ركا اة كاترقاية MANES ER‏ 
الفمل ا نطبقة ج النطمة CONST‏ تفخ الننظم والأساليب اليدوية Kays‏ 
كير کا مر الال ARE‏ البسيطة؛ الیک pil‏ 

a‏ اع مضو الوسافل الوقانية 31 افا تدر اكان فس هفاك نا 
مقع elle Teles‏ كاري يامظة اا ا ترجه وسائل رخص 
تؤدي الغرض نفسه» وذلك لتقليص التكاليف الكلية بقدر الإمكان. 

3# أن يكون Lele CALM‏ بكيفية استخدام هذه الوسائل آي تتوافر لدية المهارة 
انيا على بها وهو ما كى ت gpa‏ كلذل Justi‏ الى اناس 
JUS ga gf‏ القدريب lo‏ اها 

é‏ أن تعدد وتتنوع الوسائل والأدوات الرقابية المستعملة حيث لا توجد وسيلة رقابية 
واحدة تصلح مع كل الأفراد أو لكل التصرفات والمعادلات أو لكل الأنشطة 
أو لجميع المنظمات؛ فكل طرف من هذه الأطراف ينبغي أن يكون له وسائله 
الملاقمة للد 
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ل Gent‏ اترتا م آي فا التغيير لماو اراك الاك رر 
الى فستحدثت على PE‏ الى لتقي Lule ERE‏ سوا Cecil poll‏ 
أتقسهم (الختصار الوقت والجهد المبذول) + gf‏ الواشعين تحت التابعة (سرعة لفت 
gf cul ally em lta!‏ الأاخطاء ا ممل الوقرع فيا هبكر 

gt .‏ يكم مراضاة التوازن بين كل من اغتباري الكم والتوع عفد ضياقة العايير 
المخططة؛ فموجبات الإجادة تقضي بعدم ترجيح أحد هذين الاعتبارين على 
ال ناعارات الك والنوع من ماف كال العمل ,كفا 
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أمثلة تطبيقية للرقابة على وظائف المشروع الرئيسة : 


کک دري سطانات اعمال ا ee BE‏ ااا sf‏ اهاب 
القانونية) وظائفها الرئيسة المتمثلة قي التمويل والأفراد والإنتاج والتسويق مما يثير 
ناولا وهو كيف نحت اة داه هذه SN‏ ااا كد من قاميا را اا دة 


ظل الإمكانيات البشرية والمادية المتاحة والمرتقبة! 
إن ذلك يقتضي من كل مدير مسؤول عن إحدى هذه الوظائف بوضع معايير 
أساسية مقدماً لتكون مرشدأ يهتدي به 2 إجراء عملية التقييم الفعلي للأداء. 
ومما لا شك فيه أن عملية التوصل لمعايير موحدة تصلح لكل الوظائف أمرٌ غير 
جاتر غفا على Coby BSN)‏ هدم الرظائف من حك 
© مدخلاتها ci)‏ متطلباتها من كل من الآلات والمعدات» والمواد). 
© والتشغيل (حيث المراحل التي تؤدى بها). 
١--الرفابة‏ على الوظيفة المالية : 
الأموال للمنظمة من مصادرها المعروفة (الاستدانة» التمويل الذاتي) واستخدامها 
ومصروفات إلزامية بما يسمح 2 النهاية بتحقيق معدل عائد كاف لإشباع رغبات 


جي — 
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وحتى تتم عملية الضبط أو الرقابة على حركتي خروج (المدفوعات) ودخول 
(المتحصلات) الأموال من وإلى المنظمة يقتضي الأمر من المدير المالي المسؤول 
التوصل Lathe pleat‏ تکس مدى كفاء: Lua‏ كل من القترارات التمويلية ان 
pestis Slat‏ الأموال والقرارات الاستثمارية التي تشلق باقتهاء الأضيول Las tabat‏ 
يتناسب وشقي هذه الوظيفة. 

ولعل من أهم هذه المعايير التي يمكن أن نسوقها لأهداف الرقابة على بعض 
جوانب هذه الوظيفة هو ما يعكسه الجدول التالي: 


الشكل رقم )0 -- ٠١‏ ) نماذج معايبر رقابة الوظيفة المالية 


المعايير المالية المناظرة 
المؤشرات ”* التي يمكن الاستناد إليها 4 هذا الشأن: 
© نسبة المديونية لإجمالي هيكل التمويل (مثلا لا 
تزيد عن٠20/)‏ 
© نسية التداول AV :Y)‏ 
© نسبة السيولة السريعة .)١:١(‏ 
© معدل دوران الأصول. الثابتة )£ مرات سنويا). 
معدل دوران أجمالي الأصول (مرتان سنويا على 
الأقل). 
معدل دوران المخزون السلعي (بحسب النشاط 
الممارس) 
معدل عائد الاستثمار (متوسط عائد الأنشطة 
تقييم كفاءة القرارات المالية المماثلة). 
عامة(التمويلية والاستثمارية). معدل عائد حق الملكية (معدل العائد الذي يرضي 
الملاك). 


تقييم حفاءة تنفيد القرارات 
التمويلية: 


تقييم حفاءة تنفيد القرارات 
الاستتمارية: 











(*) والتركيبة الحسابية لهذه المؤشرات يمكن مراجعتها من أحد مراجع الإدارة المالية المتخصصة بالجزء 
الذي يتعلق بالتحليل بالنسب المالية. 
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وها ele yf aul] ELEY joy‏ ادر اا LotR‏ انكر EA EE‏ 
تعد موضوعية وسهلة نسبياً 2 عملياتها الحسابية عن غيرها من ا معايير التي لبا 
صفة الوصفية؛ وذلك لأن تركيبة كل مؤشر (أي معيار) مالي تنبشق من 
الحسابات الختامية أي من كل من قائمة المركز المالي (وهي الميزانية بما 
تعكسه من أصول (agua dy‏ وقائمة الدخل Les‏ تعكسه من مصروفات 
وایزادات: 

dae db ules‏ آن المغابير LEU QALY‏ إليها 2 Syed‏ التشدم لا كد محابير 
مكانية of‏ قاظعة stabil! feat‏ ولك ل :الدول» هين مجر مبوشرات E A‏ 
خبراء التحليل المالي كمقترحات اجتهادية يستهدف منها إلزام المنظمات على 
ا اا NN‏ بتي | فكوا م مكانة اوا (he A‏ خوك سف 
سلامة التخطيط والتنفيذ للقرارات المالية فيها بشكل ale‏ 

ab نميا‎ E دوا‎ Lyles معنف‎ debate كن‎ OW EAE 
هة‎ Cole gyda) Cebit! ماعا آرت المجامها عن غيرها من‎ al «Lyles 
وأخرى محدودة) فإن المؤلف يؤكد على أهمية أن يكون لكل دولة بيئتها‎ 
الوطنية الخاصة بهاء وكذلك لكل نشاط إنتاجي فيها معاييره المالية التي‎ 


تناسيه. 


Y‏ - الرقابة على وظيفة شؤون العاملين: 

تختص هذه الوظيفة Ally‏ يقوم على إدارتها مدير شؤون الأفراد بتوفير الموارد 
البشترية aap‏ اة كما وا قا وحم الك ااي < الان 
الات 

أي أن هذه الوظيفة بإيجاز تعد مسؤولة عن التخطيط والتنظيم والرقابة لكل 
من حركتي دخول وخروج العاملين من خلال قيامها بمهام عن كل من عمليات 


حي 00 ل 
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الاختيارء والتعيين» والتحديد للأجور والمكافآت» والتدريب» والنقل» والترقية› 
والعقاب والإثابة» والمنح للإجازات» والفصل» والاستقالة» والإحالة للمعاش وغيرها 
مما يتعلق بشؤون الموظفين. 

iol SUPE كل الك مرسون ی‎ Gass eet 
والتحليل والتقييم والتصتيف لوظائف المنظمة المتاحة والمرتقبة": مما يقضي بأهمية‎ 
كال فك السواتي لاف تان على إضابتها بدك الرس‎ eile 
ال الات مع اراد اه‎ aN ee اوا وهو "اليكو‎ 
وإبداعه المتجدد لمتطلبات وظيفته مع مرور الوقت.‎ 

ومن أمثلة المعايير الرقابية التي تفيد 4 قياس كفاءة هذه الوظيفة لعملياتها 
المتعددة المتقدم ذكرها ما يوضحه الجدول التالي: 
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الشكل رقم ( 1" )٠١-‏ نماذج palat‏ رقابة وظيفة شؤون الأغراد 


معايير الأفراد المناظرة 

أهم المؤشرات الرقابية هي: 

1# معدل LER ca ett‏ انا كار يدل atl‏ اا 
)51224 العامليق الق ر اقفاتم E PE RE‏ 
عدد طلبات قرارات النقل من العاملين / مقارنة بعدد الوظائف 
الشاغرة محل التعيين بالخطة. 
عدد طلبات الإقالة الجبرية من الوظائف الحالية لأسباب قهرية 
تتعلق بالكساد الفجائى بالمنظمة أو لأسباب تنظيمية 
كاللتخصيضية: 


عدد مرات الحصول على إجازات أخرى غير الإجازات النظامية / 
مقارنة القانونية كالمرضية والاعتيادية والعيدين والوضع والمرافقة 
والوفاة والإغاثة. 

عدد مرات تاخر العامل غن مواعين الحضور/ Lala‏ بالحه الآدتئن 
المسموح به من حيث عدد المرات والزمن بكل مرة خلال المدة 
الزمنية المحددة كالشهر. 

عدد مراك اتضراف العامل eas‏ عن الخواعية الرسمية 7 tata‏ 
بالحد المسموح به سواء من حيث عدد المرات أو الزمن بكل مرة 
خلال المدة الزمنية المحددة. 

متوسط ساعات العمل اليومية للفرد / قياسا بساعات العمل 
الرسمية التي تحددها لائحة العمل بالمنظمة. 

حجه cL‏ التسليم / قياس بالواضهات الكنية والنوغية 
الواجبة.خلال المدة الزمنية المقررة. 

حجم الإنتاج المغيب / فياساً بحد الخطأ المسموح به نظاميا: 

حجم ومستوى الإنتاج بعد التدريب / مقارنة بالحجم والمستوى 
المفترض بعد التدريب لكل موظف. 

معدل وقائع حوادث العمل كما ونوعا / مقارنة بالوضع قبل التدريب. 
عدد الشكاوى المرفوعة من المشرفين / مقارنة بالوضع قبل 
الثدريب. 


























الفصل العاشر: الرقابة 


Y‏ -وظيغة الشراء والتخزين: 
تختص هذه الوظيفة بشراء متطلبات النشاط الإنتاجى من كل من نوعى 
© الثابتة: كالتجهيزات» GY‏ والآلات» والمعدات. 
© المتداولة: كالمكونات من السلع تحت التصنيع؛ والمواد الخام من 
النشاط التشغيلى. 
وذلك كله بالمواصفات والجودة المناسية من مصادر التوريد AMU‏ وڪذلك 
بالأسعار وبالأحجام المناسية. 
وكفاءة أداء هذه الوظيفة مرهونة بمدى مقدرة إدارة المشتريات على تلبية 
احتياجات المنظمة بشكل ale‏ ومتطلبات aud‏ الإنتاج بشكل خاص لاعتبارات 
ضمان سلامة وسلاسة أداء العمل الإنتاجى دون أدنى تعطيل. 
ولہذا تقضي اعتبارات الرقابة الجيدة وجوب تقييم مدى كفاءة الرسم والتنفيد 
للسياسات التي يتم بها ممارسة كل من وظيفتي الشراء والتخزين المتممة والتابعة 
نبا ل eho (Lag ea‏ ما لاا شق منوة قر مماسر دقام وة (aie‏ 
حتى يمكن الاستناد إليها 2 إجراء عملية التقييم الفعلي. 
ولعل من أمثلة أهم المعايير التى تفيد 2 هذا الشأن dæ g Lo‏ الجدول 


التالى: 


I 
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الشكل رقم ٠١١-17١‏ ) نماذج لمعايبر رقابة وظيفة الشراء والتخزين 


معايير الشراء المناظرة 
وأهم المؤشرات التي 4 هذا الشأن هي: 
° عدد أوامر الشراء الفعلية / مقارنة بعدد الأوامر 

التخظطة ستوياً. 

8 الحجم الفحلي للشراء كل ips‏ / مقارنة بالكمية 
المخططة 4 المرة. 
راا ارات @ سسترى ame‏ المواد بالشازق TETEN‏ 
الاحتفاظ بهامش آمان | الطلب المخططة. 
من المواد الخام. 
حفاءة سياسة التخزين معدل التالف من المواد المخزنة / مقارنة بمعدل التالف 
المراد الا dagad]‏ 
حفاءة سياسة التخزين معدل المخزون التام الصنع الذي لم يبع / مقارنة بمعدل 
تالاتا alti‏ الضكع. p tual E‏ الا رةه 
التأكد من السياسة المتبعة فعلاً بخ صرف المواد / 
مقارنة بالنسياسة الى تقرها المنظمة حكننياسة الوارد 
آولا Sita (eds liga‏ 
الفحص الفعلى لبعض الوحدات المتصرفة للعملاء / 
مارت لاسكا ك القياسية Luim‏ 
الفحص الفعلي لبعض المواد المنصرفة للإنتاج / مقارنة 
بالمواصفات القياسية المحددة مقدماً. 


حفاءة التعاقد على 


حفاءة عملية الشراء. 


كفاءة السياسة المطبقة 
المخازن إلى أقسام gbayi‏ 
أو الأسواق. 














و ا 

تقل غيل وطيفة tei‏ تول ارا إل م ای كال ا ا 
الماك لاقي ا ماك الان جه تن اا داكن تقال محل 
أو عمليات إنتاجية معينة. 

زك ي على مدير NN‏ وة انر اف ا gle‏ ا tany‏ 


چو ب ل 
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وأوقات كافية للعمل حتى ila pa‏ إتمام تصنيع السلعة أو تقديم الخدمة بمستوى 
الجودة المطلوب. 

ومن ثم فكل هذه المهام التي تتضمنها هذه الوظيفة تتطلب iula) poles‏ خاصة 
تخدم الجوانب السابقة» وهو ما يوضع الجدول التالى بعضاً من الآمثلة عليها. 


الشكل رقم )٠١- A)‏ نماذج plat‏ رقابة وظيفة الإنتاج 


المعايير الإنتاجية المناظرة 

أهم المؤشرات هي: 

o‏ عدد ساعات العمل الفعلية اليومية لكل آلة / مقارنة بعدد 
الساعات الواجبة. 
عدد ساعات الأعطال للآلات خلال المدة الزمنية / مقارنة بعدد 
الساعات التقديرية. 
معدل الطاقة الفعلي لكل ماكينة مستخدمة / مقارنة بالطاقة 
القصوى الممكنة لبا 
الملاحظة (بالعين أو بالكاميرا) متوسط ساعات العمل اليومية 
الفعلية لكل عامل / مقارنة بساعات العمل الواجبة. 
الملاحظة (بالعين أو بالكاميرا) متوسط إنجازات العامل الفعلية 
كما ونوعاً /7مقارنة بالكو والنوع الواجب: 
معدل الزمن الفعلي الذي يهدره العامل يوميا دون إنجاز / مقارنة 
بالزمن المسموح به للراحة ج اليوم. 
نسبة الإنتاج الجيد الفعلي للعامل لجملة إنتاجه / مقارنة بالنسبة الواجبة. 
نسبة الإنتاج المعيب الفعلية للغامل لجملة إنتاجة / مقارنة بحد 
التجاوز المسموح به. 
التحقق بالملاحظة (الحية أو الآلية) من الطريقة التي يؤدي بها العامل 
عمله / مقارنة بالترتيب وخطوات العمل المخططة لكل عامل. 
ملاحظة مدى الالتزام بوقت البداية والنهاية الفعلي لكل مرحلة / 
مقارنة بمواقيت البداية والنهاية المخططة (بالاستعانة بخرائط جانت 
أو شبكات بيرت المتخصصة). 
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۵ — رفابة الوظيفة التسويقية : 

تحظى الوظيفة التسويقية بأهمية خاصة لدى معظم المنظمات لأنه دون هذه 
الوظيفة لا يكون للإنتاج النهائي أهمية أو قيمة دون التوفيق 2 تسويقه وتوصيله 
gis oll‏ الاس اكان التاسب وبالسضر eli‏ فج إبرادات المنظمة 
مرهون بدرجة كبيرة بمدى كفاءة نشاطها التسويقي. 

وإذا كان السوق هو حلقة الربط أو الوصل بين أطراف العملية التسويقية التي 
تتألف من بائعين ووسطاء ومشترين فإن للمزيج التسويقي بآلياته الأربعة؛ المنتج 
«Product‏ والسعر «Price‏ والتوزيع «Produce‏ والترويج Promotion‏ (و التي يطلق 
عليها P s‏ 4 باعتبار أن العناصر الأربعة المكونة للمزيج تبدأ كلها بحرف (P‏ له 
أهميته 4 تقرير السياسة التسويقية. 

ولبذا فإن تداعيات الرقابة على كفاءة clot‏ تلك الوظيفة تقضي بضرورة 
متابعة أداء آليات هذا المزيج» وهو ما يوضحه الجدول التالي من خلال بعض 
الأمثلة. 








وأهم المعايير التي تفيد 2 هذا المجال: 

© المستوى الفعلي لجودة المنتج المعروض بمنافذ التوزيع / مقارنة 
بالواضفات القياسية abha‏ 

© معدل التالف الفعلي للمنتجات بمنافذ التوزيع / مقارنة با معدل 
المخطط المسموح به. 

© معدل الشكاوى المرفوعة للادارة بشأن المنتج من حيث الجودة أو 
العيوب سواء من العملاء أو رجال البيع أنفسهم. 

وآهم المعايير: 

© مقارنة السعر الفعلي الذي يتم به البيع بالسوق / مقارنة بالسعر المخطط. 

© التأكد من أن السعر المخفض لا يمتد قبل أو بعد مدة الخصم / 
مقارنة بمدة التخفيض المقررة. 

© معدل الشكاوى بشأن السعر الذي تباع به الوحدة. 

أهم المؤشرات هي: 

© معدل الإنتاج الجيد الفعلي لجملة إنتاجه / مقارنة بالمعدل الواجب. 

© معدل الإنتاج المعيب الفعلي لجملة إنتاجه / مقارنة بالأعلى أو الأدنى 
المسموح به. 

وأهم المعايير الممكنة 2 ذلك: 

° قياس حجم إيرادات المبيعات الفعلية لكل منتج بكل منفذ / مقارنة 
بالإيرادات المخططة لكل منتج بكل منفذ تبعا للخرائط البيانية. 

© قياس حجم إيرادات المبيعات الفعلية المحققة لكل بائع / مقارنة 
بمتوسط حجم الإيرادات المحققة لأجل بيع الواحد. 

وأهم المعايير هي: 

© قياس حجم الإيرادات الفعلية قبل الإعلان / مقارنة بمتوسط 
الإيرادات المخططة بعد الإعلان. 

© قياس حجم إيرادات المبيعات الفعلية المحققة لكل بائع / مقارنة 
بمتوسط حجم الإيرادات المحققة لرجل بيع الواحد. 

© قياس حجم الإيرادات الفعلية لرجل البيع / مقارنة بمتوسط 
الإيرادات المخططة للرجل الواحد باعتبار أن البيع الشخصي فيه 


























U: 


الرقابة 
المعاييرالرقابية 
المتابعة المباشرة 
المتابعة غير المباشرة 
نظم الرقابة المغلقة 
نظم الرقابة المفتوحة 
الرقابة الإيجابية 
الرقابة السلبية 
معاييرمالية 
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CONTROL 


CONTROL STANDARDS 


DIRECT CONTROL 


INDIRECT CONTROL 


CLOSE CONTROL SYSTEMS 


OPEN CONTROL SYSTEMS 


POSITIVE CONTROL 


NEGATIVE CONTROL 


FINANCIAL STANDARDS 


PRODUCTIVE STANDARDS 


MARKETING STANDARDS 


PERSONAL STANDARDS 


الفصل العاشر: الرقابة 


أسئلة وتمارين للمناقشة 





أولاً : ضع علامة صح أو خطأ أمام العبارات الآتية, مع التعليل: 


1— )( تعد الرقابة بمثابة المهمة الأولى للنشاط الإداري الذي يمارسه المدير. 
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- ( ) من أولى مراحل العملية الرقابية إتقان صياغة المعايير التقديرية. 
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4 () تعد خريطة جانت هي الأداة الوحيدة للرقابة على الوظيفة الإنتاجية. 


ذانيا: أسنلة تحليلية : 


علق على هذه العبارة»› ثم أجب على الأسئلة الآتية: 
© مفهومك للرقابة. 
© أهم الفوائد التي تحققها الرقابة لكل من الإدارة والعاملين. 
المراقبة. 
س۲: "على الرغم من تعدد أنواع الرقابة» إلا أنه لا يمكن وصفها بأنها بدائل متاحة آما الإدارة 
يمكنها أن تستخدم منها ما تشاء'. 
ناقش هذه العبارة موضحاً ما يأتي: 
eal ۶‏ اقاي لمكي لتصضديف الرقاية مستي esa‏ 
© أهم أنواع الرقابة» مدعما إجابتك بالمجالات التي يصلح لہا كل نوع من هذه الأنواع. 
WT Ue‏ غنى عن كل من المعايير الكمية والأخرى غير الكمية 2 مراقبة أدائهم'. 
ما الفرق بين كل من هذين النوعين من المعايير» مؤيداً أجابتك بأمثلة توضيحية؟ 
س٤‏ : وضح أهم الاعتبارات التي يجب أخذها 2 الحسبان عند صياغة المعايير الرقابية بشكل 
عام. 
س٥‏ : "هناك معايير مالية تفيد 2 مجال تقييم أداء الوظيفة المالية". أذكر أمثلة منها. 


سا : كيف يمكن تقييم كفاءة سياستي الشراء والتخزين بأحد المزارع؟ 


w 
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س۷ "تتطلب الرقاية القعالة خصائص معيتة". اشر تلك المبارة موضحا هذه الخصائص: 
س8: هل تعتقد أنك قد استفدت من دراستك لموضوع الرقابة الإدارية 2 حياتك الشخصية؟ وهل 
سيكون لبا تأثير على حياتك الوظيفية بعد التخرج؟ 





ثالثاً: حالة للنقاش 


ارجع إلى موقع الكتاب :www.edarah.org‏ 
)١‏ الحالة رقم )١(‏ مصنع السجاد. 














من مواليد ۱۹١١‏ بمحافظة الإسماعيلية بمصرء وهو أحد رواد التشييد 
والبناء في مصر ومؤسس قلعة المقاولون العرب» عمل وزيراً للإسكان 
والتعمير عام yavy‏ ونائباً لرئيس الوزراء للتنمية الشعبية» وهو صاحب 
إنجاز بناء السد العالي العظيم ا عار e‏ رم كردت 
ودشم الطائرات تحت لهيب القنابل في أثناء حرب الاستنزاف. 

وكذلك قاد معركة تعمير مدن قناة السويس بعد حرب أكتوبر 
المجيدة. فهو خليفة طلعت حرب في النصف الثاني من القرن العشرين. 

عاش أحمد عثمان يتيما وهو في سن الثالثة من عمره وتولى أخوه الأكبر تربيته 
ومسؤولية الأسرة. كبر عثمان وسط جو مفعم بالحماس والتضحية والمعاناة» ومع ذلك تفوق 
في دراو نكل كلية المنديسة؛ وكان عى مق ابت )458 في القاهرة إل كلية الوندسة 
بجامعة القاهرة يوميا على قدميه» لكن بعقليته وموهبته استطاع أن يرتب له دراجة من 
alive‏ أهدى المهندس عثمان أحمد عثمان دراجته إلى بواب الكلية فرحا بالنجاح. هذا 
رتفد شركة ST oye Ca yell col glial‏ شر CAS‏ المقاز OY‏ رال را فى ت الال 
العربي. 


علماء الإدارة فرانكلين سي. اشبي 


هو العالم د. فرانكلين سي. اشبي» أبدع في مجال الإدارة والأعمال. أضاف إليها كما هائلاً من 
المعلومات الإدار به وفنوتها tte al US‏ مولفات ل کن فان الرائدة للشركات والمؤسسات مثل كتاب 
(تبني التفوق). أضاف إلى الإدارة طابعا Lala‏ وأساليب متميزة وله فيها بصمات رائعة تدل على 
حرفيته. 
وله بالولايات المتحدة الأمريكية؛ وهو مشارك في تأسيس مجموعة (رأس مال القيادة) في 
بريستون بنيوجيرسي» وهي مجمو عة متخصصة في تنمية المهارات القيادية وتطوير الأساليب الإدارية 
ونقل وترقية المدراء التنفيذيين.وكان له منصبا كبيراً لمسؤولي التعليم في مؤسسة (ديل كارنيجي 
وشركاه) وهذه المؤسسة أكبر منظمة في العالم لتعليم الراشدين» كما عمل د. أشبي خلال حياته المهنية 
Gal‏ لرئيس مؤسسة (مانشستر بارتنرز انترناشونال). كما يحظى د. اشبي بشهرة واسعة على مستوى 
أمريكا باعتباره مؤلفا مهما ومحاضرا. ومن مؤلفاته: 
Revitalize your corporate culture.‏ 
Effective Leadership programs‏ 
أضاف إلى الإدارة نظاما مبدعا كان نصيب الشركات العظمى الأخذ به وهو نظام MRI‏ الذي يبحث في 
أعماق الشخصية والشركة لكشف الجوانب الثقافية وما يؤدي إلى معرفة الموظف وإخلاصه لشركتهء 
كما أن للدكتور فرانكلين نصيبا في معالجة الجوانب الفنية السيئة للحصول على المعلومات المؤكدة والتي 
تمارس بكثرة في الغرب ca gall‏ وكان د. أشبي يؤكد على مقولة ويدعو للعمل بها وهي (الموظف 
الصحيح في المكان الصحيح). 








إدارة الموارد البشرية 


Human Resource Management 
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الأهداف التعليمية للفصل : 





LIA‏ يهدف هذا الفصل إلى تزويد الطالب بالمعلومات التي تمكنه من: 
2.١‏ معرفة مفهوم إدارة الأفراد. 
۲. التفريق بين وظيفة الأفراد وإدارة الأفراد. 
Y‏ الإلمام بمراحل تطور إدارة الأفراد. 
٠.4‏ معرفة أشكال التنظيم 2 إدارة الأفراد. 


0. تفهم وظائف إدارة الأفراد. 


مجتويات الفصل 





© مفهوم وأهداف إدارة الأفراد. 
٠ه‏ تطويرادارة الأفراد. 

9 التنظيم في إدارة. 

O‏ وظائف إدارة الأفراد. 
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Introduction مقدمة‎ 


Human Resource Management تؤدي إدارة الموارد البشرية‎ LIA 
رفع الكفاءة الإنتاجية‎ 2 Lega المنشآت دوراً‎ 2 (HRM) Laia Yh التي يرمز لبا‎ 
للمنظمة» وبالتالي 2 تحسين وتدعيم العلاقات الإنسانية.‎ 

إن القوة العاملة وإدارتها من أصعب ما تواجه المنظمة على الإطلاق. فالإنسان 
هو عنصر التغيير والتطوير» ولبذا توضع له الأهداف والسياسات والبرامج التي يقوم 
بتحقيقها من خلال الآلات والمعدات؛ فالمنظمة بأكملها ترتكز على العنصر 
الإنساني من قمة هرمها التنظيمي إلى قاعدتها. 


والمنظمة بأكملها ترتكز على العنصر البشري من قمة هرمها التنظيمي إلى 
قاعدته» فالإنسان هو بطبيعته عنصر التغيير والتطويرء وهو المسؤول الأول أيضاً 
عن صياغة الأهداف والخطط والسياسات والبرامج التي يقوم بتنفيذها بمعاونة 
لات ا داك ذا فان هذا اتر له اهسك على مسقي المنظية وغلى الى 
الاقتصادي ڪڪل. 
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Concepts and Objectives of HRM مفهوم وأهداف إدارة الأقفراد:‎ 





wil, ALA‏ من pail!‏ بين مشهوم JES‏ من: 

"وظيفة الأفراد" و"إدارة الأفراد". 

تعني وظيفة الأفراد 'الأنشطة المختلفة التي تمارسها الوحدة التنظيمية 
المسؤولة عن تدبير القوى العاملة اللازمة للمنظمة كينا errr ERT‏ والمحافظة 
عليها وتعويضها وتنميتها وتحفيزها". 

أما إدارة الأفراد فإنها تعني الكيفية التي يتعامل بها كل مدير مع مرؤوسيه 
ليصل بهم إلى تحقيق الأهداف Magill‏ تحفيقها؛ leg‏ ذلك كان وطيفة الأهراة تقد 
حدق وظاكت التظلمة يفا حين ol BOVE at‏ وظيفة کل مدر 

وبحب على المسؤولين غن إدارة الأغراد oof‏ يضرا تصب اغيتهم Lets‏ الأهداف 
التي عليهم أن يعملوا على تحقيقها. وتتضمن هذه الأهداف مجموعات عدة. بعضها 
Juss‏ ا edly‏ الان اف بالج کک حت Bs gs‏ ار إن 
الحصول على أفراد أكفاء» والاستفادة إلى أقصى حد من جهودهم» والحرص على 
استمرار ولاء هؤلاء للمشروع. 

ومن ناحية آخرى» يتوقع الأفراد أن يجدوا أحسن فرص العمل الممكنة؛ وأن 
ناح بم فرص القت والترق فما ررق أن تدواع ليغ lea at‏ طررف onal‏ انى 
تمكنهم من العمل المتعاون الفاعل الذي يزيد من إنتاجهم» Lacks‏ ج زيادة دخولبم 
وارتقاع Udall egies‏ يشكل LUIS cable‏ يرغي Lefts aL BM)‏ أن تكون هناك 
سياسات موضوعة تكفل توفير ظروف عمل جيدة» وتوفر لهم حرية الاستقلال» أو 
الانتقال أو الترقي» والمعاملة Ley‏ يتفق والكرامة الإنسانية. 


w 
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لهذا فإن إدارة الأفراد تسعى إلى تحقيق التوازن بين الفرص المتاحة للعمل 
والطاقات البشرية التي يمكنها التقدم للحصول على هذه الفرص. 

وهكذا تعمل إدارة الأفراد على مساعدة أفراد المجتمع على إيجاد أحسن 
الأعمال وأكثرها إنتاجية بما يتيح الفرصة للأفراد على بذل أقصى طاقاتهم 
والحصول على المقابل المناسب» وتأمين الحماية والمحافظة على القوة العاملة» وتوفير 
جو العمل الذي تسوده حرية الحركة والتغيير» Les‏ يساعد على تحقيق الرفاهية 


العامة لأفراد المجتمع. 


رأس المال البشري أهم عناصر الإنتاج 
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Development of HRM تطورادارة الأفراد:‎ 





le‏ برت إذازة ارادا هرال كين العطوو ايکب 
وسوف نستعرضها تباعاً كما يلي: 
المرحلة الأولى: النشأة الأولى 
4 بداية تطور إدارة الأفراد كانت هناك وظيفتان أساسيتان لبا هما: وظيفة 
الاستخدام» ووظيفة الحماية. وقد تمثلت وظيفة الاستخدام ب2 توفيرالموارد البشرية 
اللازمة لاحتياجات المنظمة Le OY‏ أما وظيفة الحماية فقد كانت تهدف إلى خلق 
اتجاهات وهياكل معاونة للمنظمة ذاتها. 
الشكل رقم )١١-١(‏ 
النشأة الأولى 
عمال الرعاية الاجتماعية 
علاقات العمل 
لجنة وايتلي 
إداري الأفراد 
تكوين سياسات الأفراد 


دور التخطيط الشامل 


الأفراد والمجتمع الأكبر 





مبادئ إدارة الأعمال 


المرحلة الثانية : عمال الرعاية الاجتماعية 

إن الاهتمام بالرعاية الاجتماعية للعاملين قد جاءت من جانب أصحاب الأعمال 
الذين يؤمنون بمدخل "الإدارة الأبوية" وبدافع ديني. وقد قام أصحاب الأعمال بتعيين 
أغراد للرعاية الاجتماعية وعرفوا باسم عمال الرعاية الاجتماعية. وقد تمكن هؤلاء 
العمال 2 عام 1517م من تكوين اتحاد خاص عرف باتحاد عمال الرعاية 
الاجتماعية. وقد كانت هذه هي بداية مهد إدارة الأفراد الذي تكون 2 عام 
Vast‏ 

بالرغم من أن نشأة عمل الأفراد كان شكل دوافع إنسانية أو دينية. فإن 
Glee!‏ الال 13 أستقادوا ماديا مثياء حيث إن قكرة Seat aera‏ 
والخواليع cial‏ إلى زياف Vet‏ تاه cal Lee rent‏ إل اتسين Lbs‏ امال 
وأحواليم وبالتالي إلى ارتفاع مستوى إنتاجية النظمات. وخلال الحرب العامية الأول 
والسنوات التي تلتها ساعد التطور(الذي حدث 2 علم النفس الصناعي والاجتماعي) 
إدارة الأفراد على التعرف بدرجة أكبر على طبيعة العنصر البشري 2 العمل. بما 
انكس على تحسين فاعلية عمليات الاختيار والتدريب والرقابة على مجموعات 
العمل بف السقاهةوسد acing‏ رات فا يعن الحوب ازثقاها فرظا كا afia‏ 
البطالة» حيث اكتظ سوق العمل بمختلف المهارات التي سرحت من الجيش فبداً 
June‏ ایر من الال يموق Le pts‏ بكبيرة Judes‏ المطلوب cde‏ وبا تعالى تواشرت 
لأضحات الل badly aN Etats‏ ك الوق aya) eal‏ يمن 
بسياسة Hire and Fire‏ 2 التوظيف):؛ مما تسبب 2 إغلاق كثير من المشروعات 
الأقسام الخاصة بشؤون العاملين حيث لم يعد لبا ما يبررها من وجهة نظر أصحاب 
laa‏ 


— 
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المرحلة الثالثة : علاقات العمل 

ترجع النشأة الأولى لوظيفة علاقات العمل 2 إدارة الأفراد إلى أواخر القرن التاسع 
عشر حيث كان تعيين موظف للقيام بأعمال علاقات العمل منعاً لتكوين تنظيمات 
عمالية مستقلة. By‏ حين كان عمال الرعاية الاجتماعية يعدون العامل الطرف المتضرر 
والذي يحتاج إلى مساعدتهم» فقد كان موظفو علاقات العمل يعدون صاحب العمل 
الطرف الذي تقدم إليه خدماتهم» ولذا جاءت الأهداف التي يسعى موظفو علاقات 
العمل إلى تحقيقها هي الحفاظ على سلطة الإدارة 2 مواجهة التنظيمات العمالية. 

إلا أنه مع تزايد نمو النقابات خاصة من أواخر القرن التاسع عشرء ومع تغير 
هياكل النقابات الحرفية القديمة تحول عمل موظفي علاقات العمل من وظيفة الحماية 
للادارة ب2 اتجاه النقابات العمالية إلى القيام بدور المنظم للعلاقات بين النقابات والإدارة. 


المرحلة الرابعة: لجنة وايتلى 

حدنة تلو ges‏ السارمة الجاع ةما اة تلو ا علاقات العمل 
نتيجة Stall‏ الذي أحدثه تقرير لجنة وايتلي 2 عام /151م. فقد تم تشكيل هذه 
الل لايسناد ناكل القساون لمكن بن dads Ayo CAG‏ صن وال 
تحسينها وتنميتهاء وقد أسفرت توصياتها بضرورة اتباع أسلوب المفاوضات 
والابنسقارة PE‏ اكل 

وتركز الفلسفة الأساسية للجنة وايتلي على ضرورة اعتراف رجال الإدارة 
بالنقابات» ا سشرة ذلك عن خقوية دور علاقات العمل ك اة الأعمال: 

ولبذا حدث إدماج بين وظيفة الرعاية الاجتماعية وعلاقات العمل Les‏ مما أظهر 
دوو side‏ صنق الى الا ا اتسين AEF ees‏ اغ علس 
تكوين ووضع سياسات الأفراد المختلفة التي تسعى إلى خدمة العاملين. 


ا 
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المرحلة الخامسة : إداري الأفراد 


2 هذه المرحلة نشأ مفهوم آخر لدور الأفراد وهو استخدام الأساليب المهنية؛ 
ففي عام ١٤۹١م‏ كانت إدارة الأفراد تشتمل على عدة أنشطة مثل: الإمداد» 
الاختيار والتعيين: التدريب» الأجورء التفاوض» الصحة والآمان» الرعاية 
الاجتماعية. إلا أنه يحلول الستينيات أضيفت أنشطة أخرى لإدارة الأفراد مثل 
تخطيط الموارد البشرية» وتصميم العمل والتنظيم وكذلك تطوير التنظيمات. 

المرحلة السادسة : تكوين سياسات الأفراد 

أدت زيادة حدة المنافسة 3# الستينيات من هذا القرن إلى ضرورة العمل (من 
جانب المنظمات) على ضمان الاستخدام الأآمثل للموارد البشرية ومحاولة تخفيض 
تكلفتها مما cal‏ إلى تحويل وظيفة الأفراد من المستوى التنفيذي إلى مستوى الإدارة 
العليا؛ وهذا يعني مدى أهمية وضع استراتيجيات وسياسات وخطط الأفراد ل ظل 
الأهداف والسياسات العامة للتنظيم» الأمر الذي أدى إلى توفير فرص واسعة 
لمتخصصي الأفراد للترقي إلى مستويات Nel‏ 2 الإدارة. 

هذا النمو والتطور الذي حدث لإدارة الأفراد من حيث السلطة الإدارية أو أعداد 
المهنيين 2 شؤون الأفراد أتاح الفرصة أمام مديري الأفراد للاستعانة بعلماء السلوك 
لحل بعض المشكلات التنظيمية. وقد أسهم الاستخدام للعلوم السلوكية 4 التعرف 
على مشكلات العنصر البشري وطرق علاجهاء فضلاً عن إكساب الخبرة 
للمتخصصين 2 إدارة الأفراد. 


المرحلة السابعة: دور التخطيط الشامل 


اهرت مخ هة هن العوامل ات هبرت إذارة اللنظيياتبالاعفراف كاف 


ا ل 0 
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العامة. ولعل من أهم هذه العوامل: زيادة درجة عدم التأكد 2 مشكلات إدارة 
الأفراد» وأهمية العمل على التوائم والتكيف مع الظروف البيئية؛ وزيادة حدة 
ااا الفا ف اراق انات 


المرحلة الثامنة : الأفراد والمجتمع الأكبر 

أصبحت إدارة الأفراد تحتل سلطة إدارية ومكانة أعلى داخل التنظيمات 
المعاصرة» وأصبح من الضروري الاهتمام بأنشطة الأفراد لتأثير العوامل البيئية على 
كل من: المتظمات والعاملين فيهاء والأتشظة الخاصة بهم وقد كان ذلك مطلياً 
الاجتماعية إلى جانب أهدافها الخاصة بالربحية. 
المصالح القومية وذلك من خلال التأكيد أن تنظيماتهم تعمل 2 إطار المصلحة 
العامة» ومن ثم فقد أعطى هذا الاتجاه دفعة أكبر للأفراد وبالتالي للوظيفة نفسها 
من خلال وجودها داخل التنظيم. 

كما منح هذا البعد مختصي الأفراد مجالاً أكبر للعمل كمترجمين 
وكمستشارين قانونيين لحماية قيم المجتمع ومصالحه من داخل التنظيم. 
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التنظيم في إدارة الأفراد: Organization of HR‏ 





LIA‏ يمحن القول: إن هناك desi‏ أشكال تمثل عدد وحدات الأفراد 
ومستواها التنظيمي 2 المنشأة. 
أ ) وحدة مركزية للأفراد Central Unit‏ 


يعڪس هذا الشكل وحدة مركزية واحدة للأفراد تقوم على خدمة جميع 
اق وكرت فا ها سا إلى انر العا 


)١1١- Y) الشكل رقم‎ 
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ب ) وحدة مركزية للأفراد ووحدات على مستوى القسم السلعي والوحدات: 

daddy‏ 2 الشكل الآتي lane‏ من التقتسيمات التنظيمية على أساس انلع 
المنتجة» حيث توجد وحدة إدارة أفراد مركزية ترفع تقاريرها إلى المدير العام 
مباشرة» وعلى أساس وحدات فرعية للأفراد ترفع تقاريرها إلى مديري الأقسام 
Šalati‏ 


3 


)١١- Y) الشكل رقم‎ 


وحدة أفراد 
4 
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ج ) وحدة مركزية للأفراد ووحدات على مستوى المصانع : 


lady‏ لبذا توجد وحدة مركزية للأفراد تتصل مباشرة بالمدير العام. كما 
يوجد التقسيم وحدات فرعية على مستوى المصنع تقدم تقاريرها لمدير المصنع. 


الشكل رقم )١١-:(‏ 


المدير العام 





د ) الشكل المختلط: 

وهنا يوجد نموذج لشكل مختلط يضم الأشكال الثلاثة السابقة» فهناك 
وحدة alai‏ مركزية : ووحدات على مستوى القسم السلعي والوحدات الوظيفية› 
ووحدات أفراد على مستوى المصانع. وبالتالي يسمى هذا النوع الشكل المختلط. 


— J 
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الشكل رقم (ه-١١)‏ 
المدير العام 


إدارة الأفراد التمويل 


حدة أفراد 
eat‏ 
التصنيع 
lees‏ 
Rome ETR‏ 
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وظائف إدارة الأفراد: HRM Functions‏ 





AEA‏ لأجل بناء وتكوين قوة عاملة راغبة وقادرة على العمل؛ فإن ذلك 
cl‏ جا Saale‏ مع شيل او اكاد يبنا ماح تلق oie SN‏ ن 
الوظائف» وضع الشحضن الناسوية الكان الناسب» كدرييهم وميه تحدين 
oad t‏ يم ca gilt‏ ققدي ر الخوافر هه وانخيرا فور الساكتية ااي والخدفات 
Helen‏ لم كما ينضح بالشكل رقم )= AW‏ 


الشكل رقم(" -١١)إدارةالموارد‏ البشرية لعملية 





أولاً: تخطيط الموارد البشرية 


dues‏ حط الوا البشترية: 


تقدير احتياجات المنشأة من الأفراد كما ونوعاً خلال المدة القادمة» مع تحديد 
الوظائف التي يشغلونهاء والمؤهلات المطلوب توافرها فيمن يشغلها. 


وتمر عملية تخطيط الموارد البشرية بعدة مراحل (شكل رقم (WV - V)‏ هي: 
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(أ)دراسة أهداف التنظيم 


الشكل رقم ( Y‏ — 11( خطوات تخطيط القوى العاملة 


)۱( 
دراسة أهداف 


a |‏ يم 


استراتيجيات مواجهة 
الفائض أوالعجز 





الغرض من دراسة أهداف التنظيم لأغراض التخطيط للموارد البشرية التعرف 
te‏ الأمقارات ال درق ر cle‏ تير الا تاجات سن القرة افا الظلزية مكل 
المستوى التكنولوجي المستخدم بواسطة BLAI‏ وسياسات تنويع المنتجات» وعدد 
الورديات وعدد ساعات العمل ومعدلات الآداء ووقت الراحة لأهمية كل ذلك على 
تحديد عدد العمالة المطلوبة. 


( ب ) تقدير الطاب : 


حيث يرتكز 2 هذا الشأن على جانبين هما : 
© تحديد نوعية ومواصفات الأفراد المطلوبين. 
© تحديد عدد الأفراد المطلوبين لإدارة وتشغيل المنظمة. 


ويناء على هذين الجانبين يتم اختيار الفرد المناسب وتعيينه. 


ل ل 
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(ج)التنبؤبالعرض: 


يعد التنبؤ بالعرض من العمالة الوجه الثاني والمكمل لعملية تخطيط ال موارد 
البشرية. ويتطلب الأمر بالنسبة لبه المرحلة القيام بما يأتي: 


سارل رامل البركة انار مية اللوكر es‏ اا 
تال Filet PE‏ 

Jules‏ اة 2 كات اليس اة 

تحليل سياسة الترقية وهيكل التنمية الإدارية. 
تحليل ظاهرة الغياب. 

تحليل معدل الدوران. 


(د) تحديد الفائض أو العجز من العمالة: 


ويقصد بذلك تحديد كل من : 


الفائض أو العجز الكمي 2 العمالة. 
الفائض أو العجز النوعي 2 العمالة. 


ويتم التوصل إلى ذلك عن طريق مقارتة العمالة المطلوبة (الطلب) بالعمالة 
اا ETEO‏ 


(ه) كيفية مواجهة الفائض أوالعجز: 

2 حالة الفائض» يكون abel‏ المنشأة استراتيجيتان تتوقفان على حالة سوق 
العمل. الحالة الأولى إذا كان سوق العمل يتصف بالندرة فيكون الحل هو إعادة 
تدريب وتأهيل التخصصات الأخرى» كما أنه توجد عدة حلول مثل: إذا كان سوق 
العمل يتصف بالوفرة فيكون الحل هو تبني سياسة الاستغناء؛ وذلك من خلال 


ا ل 0 
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استراتيجيات أخرى مثل استخدام معايير اختيار متشددة للاختيار من الخارج»› أو 
تقليل الأجور المدفوعة. 

Ube Ly‏ الجر ايها توج SLEW abel‏ هد Sole‏ وتو قف على le‏ سوق 
aaa‏ 

تنشيط الاستقطاب» والتساهل 2 poles‏ الاختيارء ورفع مستوى go>‏ 
ic ”‏ لوجي g ne‏ 

Lei‏ !13 كان سوق العمل يتصف بالوفرة» فيمكن استخدام poles‏ اختيار 
متشددة للاختيار من الخارج. 

ثانيا: تحليل الوظيفة 

يقصد بتحليل الوظائف أي الإلمام الشامل بتفاصيل كل وظيفة عن طريق 
الدراسة العلمية لكل منها على حدة» وملاحظة وتسجيل الحقائق التي توضح 
واجباتها ومسؤولياتهاء والظروف المحيطة بهاء والشروط الواجب توافرها فيمن 
ها على of‏ تفرغ هذه crlaglall‏ د dg bes‏ جل BELL gH‏ شهيذا dpat‏ 
a E E A‏ سيط ييا ols E‏ ا مسف خناض و KENT‏ 
الوظيفة» ومهامها وواجباتها ومسؤولياتهاء والحد الأدنى من مطالب التأهيل اللازمة 

ويرتبط نجاح تحليل وتوصيف الوظائف بمجموعة من الاعتبارات آهمها : 

© حسن اختيار وإعداد القائمين بعملية تحليل وتوصيف الوظائف. 


ې 
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© يجب أن يعكس اسم أو لقب الوظيفة جوهرها التي يمثلها 
والتخصص الأساسي الذي تقوم بتحقيقه. 


© يجب أن يكون الوصف مطابقاً للواقع الفعلي. 
© تأكيد صحة ودقة البيانات التي تستخدم أساساً لعملية تحليل 
وتوصيف الوظائف. 
©» يجب أن يكون هناك تمهيد للعاملين عن طبيعة هذه الدراسة 
والفوائد التي قد تعود عليهم من إتمام وصف الوظائف. 
© توافر تدعيم وتأييد كامل من جانب إدارة المنظمة لمثل هذه العملية 
الشبه دورية. 
ثالثا: وضع الشخص المناسب في المكان المناسب 
(١)الاختيار‏ والتعيين: 
يقصد بالاختيار والتعيين أي ذلك النشاط الإداري الذي يتعلق بالبحث عن 
المهارات المطلوبة للمنشأة» وحث الأفراد الذين تتوفر لديهم الاشتراطات للتقدم 
للوطاكف الشاهرة تما لتختيار Vet‏ اكهارات العمل ا ةة اة 
وتعد سياسة الاختيار من أهم سياسات الأفراد للعوامل التالية: 
)١‏ تعد مفتاح دخول العنصر البشري إلى التنظيم (المنشأة). 
(Y‏ تحدد كفاءة الاختيار كفاءة الإدارة على تصميم باقي السياسات الأخرى 
الخاصة بالأفراد. 
(Y‏ ترتبط مدى كفاءة تحديد احتياجات المشروع من التدريب مستقبلاً بمدى 
ی ا Be Ss my‏ 
(E‏ تؤثر سياسة الاختيار 4 فرص الترقية مستقبلا. 
0( تؤثر كفاءة الاختيار على معدلات الدوران ومعدلات فاقد العمل. 


— o 
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) الارتفاع المتزايد 2 تكاليف العمالة يجعل من الضروري التركيز على 
اختيار أنسب المهارات الإنسانية التي تتلائم مع الوظائف الزائدة والعمالة 
الناقصة 2 بعض القطاعات. 
9 تر هش ل سيان ste‏ كف على مت AEA‏ اة 
٨۸‏ تؤول كثير من مشكلات العمالة المتاحة إلى سوء سياسات الاختيار 
والتعيين المتبعة 2 المنظمة. 
(۲)الترفية والنقل: 
يقصد بالترقية» أي انتقال العامل من وظيفة إلى وظيفة أخرى ذات مسؤوليات 
ومهام أعلى وبالتالي ذات راتب آعلی حالياً أو مستقبلاً. 
وهناك أسس عديدة للترقية تتبعها المنشآت المختلفة منها: 
أ) أساس الأقدمية: 
حيث يتم المفاضلة من بين الأفراد 4 مجال الترقية على أساس أقدميتهم. 
فالأقدم له أولوية الترقية للوظيفة الشاغرة واستخدام سياسة الترقية على أساس 
الأقدمية له عدة مبررات أو مزايا أهمها: الموضوعية» مناسبتهاء تقاليد وقيم 
ات قالش خسن Hs ie‏ كر E E E E T‏ هه رضم 
كفاءة الأدارة هيما يتلق سياسات الإنختيان والقيهيه: sash‏ اصثيارات Lepsa‏ 
والعدالة» وذلك كله باعتبار أن نتائج بعض الدراسات قد أشارت إلى الأفراد ذوي 
الأقدمية يعدون أكثر كفاءة عن غيرهم. 
ب) أساس الكفاءة 2 الوظيفة الحالية: 
ولاشك أن الترقية على أساس الكفاءة سليم ومرغوب فيه من الناحية 
النظرية: ولكن Lee‏ يعتري هذا الأساس صعوبات كثيرة إذ ليس هناك مقاييس 


هه 
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دف وضورع لقياتن التكفايق. كما أن الابنشاد ila‏ ك ها بكرن 
Lin gays‏ من العامليق لخوظهم من اغتبارات الاق of‏ الجا gf‏ اللحسويية: 

ج) أساس الترقية بالأقدمية والكفاءة: 

تعتمد هذه السياسة على ضرورة وجود حد أدنى من الأقدمية لكي يسمح 
باختيار الفرد للترقية. بمعنى إذا ما توافر الحد الأدنى من سنوات الأقدمية لدى 
أكثر من موظف يستحقون الترقية تتم المفاضلة بينهم على أساس الكفاءة. 

أما عن النقل فهو يعني تحرك العامل من وظيفة إلى وظيفة أخرى على المستوى 
التنظيمي نفسه ويأجر متشابه لحد كبيرء وبأدنى تغير 2 الواجبات والمسؤوليات 
التي تحتوي عليها WES‏ من الاثنين على الرغم من احتمالات وجود تغيرات 2 ظروف 
Seal!‏ 

وأحياناً 2 الواقع العملي يكون النقل إلى وظيفة أقل مسؤولية وأقل أجرا 
وتسمى هذه الحالة يما يعرف بالتنزيل الوظيفى. 

رابعا: تدريب وتنمية القوى العاملة 

يمكن تعريف التدريب بأنه: "الإجراءات المنظمة الت يتعلم الفرد خلالہا 20 42 
أو مهارة أو كليهما من أجل غرض معين". بمعنى آخر فإن التدريب عبارة عن البرامج 
الرسمية التى تستخدمها المنشآت لأجل مساعدة العاملين على كسب الفاعلية 
والكفاءة المناسبة على القيام elects‏ الحالية والمستقبلية من خلال تنمية قدراتهم 
الفككرية والغلمية Lial‏ إكسايهم الهاواظ Bylatly‏ والاتجافات ينا قاب 
تحقيق اهداق stan‏ 

وتن يكون النشاظ القدريى قاطا سكاملا ينيقي أن تضمخ caai‏ 


مراحل معينة› تتضح 2 الشكل رقم (/ - (NV)‏ وهي: 


عر 03ل 1 ال 
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الشكل رقم )١١- A)‏ خطوات النشاط التدريبي 


تنفين البرامج 5 


التدريبية | تقييم برامج الندريب 





المرحلة الأولى : اكتشاف الحاجة للتدريب: 

التدريب ليس غاية 2 حد ذاته ولكنه وسيلة لرفع قدرات الأفراد وتعديل 
سلوكياتهم بقصد رفع إنتاجية المنظمة› من أجل هذا حانت هناك ضرورة للتدريب 
تدريب معينة يجب الأخذ بثلاثة جوانب مهمة 2 المشروع وهي تحليل النظم» وتحليل 
الأعمال» وتحليل الأفراد. 

المرحلة الثانية: تحديد الاحتياجات التدريبية : 

وتحديد الاحتياجات يعبر عن أنواع التغييرات أو الإضافات المطلوب Lo!‏ على 
السلوك الوظيفي للفرد وأنماط أدائه ودرجة كفاءته وهو ما لا يتم إلا عن طريق 
التدريب. 

المرحلة الثالثة: تصميم البرامج التدريبية : 


wiry‏ 2 هذه المرحلة تحديد موضوعات التدريب» ووقت التدريب» ومڪان 
التدريب» وأساليب التدريب» وأدوات التدريب. 


w 


مبادئ إدارة الأعمال 
المرحلة الرادعة : تنفيذ البرامج التدريبية : 
وهي تغطي الجوانب التنفيذية التي يهتم المخطط التدريبي بالإعداد لبا والتي 
تجهيز المطبوعات» الاتصال بكل من المدربين والمتدربين. 
المرحلة الخامسة : تقييم برامج التدريب: 
احتياجات التنفيذ ومتطلباته »وإنما يقتضي الأمر التقييم للبرنامج للتأحد من أنه 
يسير 2 طريقه الصحيح» وأنه 2 النهاية سيعطي النتائج المطلوبة. 


التدريب آهم السبل لتنمية القوى العاملة 





خامساً: تقييم أداء العاملين 


وهو عبارة عن التقييم الدوري لأداء الفرد على وظيفته› ومدى اتجاه قدراته 
وإمكانياته نحو التقدم» ويفيد تفييم الآداء لاستخدامه & أغراض إدارية قد 
تتعلق باحتشاف الحاجة للتدريب» أو الحكم على مدى صحة فاعلية Ua‏ 


00 ل لل 
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اساك EN‏ والصيوةء: ale ag‏ انه ال كدح الساملين وفن 
المنظمة التي تساعد 2 عملية التخطيط للقوى العاملة» وأيضاً يساهم التقييم 2 
وسم السيانات Rll‏ يتم العلاوات testy UE iy‏ اشن نديد مسار 
الوظيفي. 


i 


ولأجل تحسين تنمية فاعلية تقييم الأداء يجب الأخذ بالاعتبارات التالية: 
ب) التوصل لمعايير مقبولة من ڪل من الإدارة والعاملين. 
ج( استخدام أساليب تفييم متعددة. 


د) مراعاة تحسين عملية التغذية العكسية للمعلومات المرتدة عن التقييم. 
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Human Resource Management إدارة الموارد البشرية‎ 
Human Resources Planning TRAET RUMAA 
Job Analysis badis 
Job Description PEEP CENI: 
Recruiting الاستقطات‎ 
Selecting & Hiring ITERS 
Performance Appraisal تقييم الأداء‎ 
Training ee 
Job Evaluation تقييم الوظيفة‎ 
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أسئلة للمنافشة 





أولاً: حدد مدى صحة أو خطأ كل من العبارات الآتية مع التعليل: 


(١-١‏ )لايوجد فرق بين وظيفة الأفراد»ء وإدارة الأفراد. 





س١‏ : بين مفهوم إدارة الأفراد؟ وما هي الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها؟ 


ا 
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س۲: عرف كلاً من: تحليل الوظيفة - توصيف الوظيفة - النقل - الترقية؟ 
س": اشرح خطوات عملية تخطيط القوى العاملة على مستوى المنشأة؟ 

س٤‏ : يعد اكتشاف الحاجة للتدريب أولى مراحل النشاط التدريبي. أشرح ذلك؟ 
س٥‏ : ما هي أهم التحفظات التي تطرأ على عملية تقييم أداء العاملين بالمنظمات؟ 
س1 : كيف يمكن تحسين وتنمية نظم تقييم clot‏ العاملين بالمنظمات؟ 

س۷: ما هي أهم الأسس المستخدمة 2 ترقية العاملين بالمنظمات؟ 


Lind‏ : حالة للنقاش 





ارجع إلى موقع الحتاب www.edarah.org‏ 
للاختيار من الحالات الآتية: 
)١‏ الحالة رقم (V)‏ الشركة الموحدة للكهرباء 
بالمنطقة الجنوبية. 
(Y‏ الحالة رقم (V+)‏ مشكلة نوف. 
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بدأ حياته في دنيا المال والأعمال من خلال عمله كمقاول في السبعينيات» أسس بعدها مجموعة دلة البركة في 
عام ۱۹۸١‏ وبدأ في تنويع مجالات استثماراته التجارية والاقتصادية والتي تتضمن المجالات الإعلامية والسياحة 
والأعمال البنكية الإسلامية والعقار. 

واامال ماق E‏ كك لس وى ااا کو کے كن ونع واي ر فی 
جامعة الرياض» في بداية افتتاح كلية التجارة. بعد ذلك انخرط في العمل الحكوميء كفترة تمهيدية قبل ولوج القطاع 
الخاص. وتنقل في كل وزارات الدولة وفي كل مدن السعودية. 

ويعد صالح كامل التجارة موهبة. بدأ ممارستها من مرحلة الطفولة» عندما كان يصنع من عظم الخراف أدوات لعبة شعبية يقال لها "الكبوش", 
ويبيع ما صنعه لزملائه. وفي المرحلتين الإعدادية والثانوية» باشر في تحرير وإنتاج المجلات المدرسية وبيعهاء والكسب منها. 

NES PA ee EE ا‎ EEE AL E EE ALE ICM 
E ENE E ERLE, N E EE N E E شر‎ CR TESS 
اف ا إسمه مطح لار‎ Cage ائ‎ ll في‎ Alba افتتدرا‎ cull) بن ارال‎ CaS في مط في اما كك‎ Maley ما في الاح‎ 
صالح خاطر» تعاونت معه فى إنشاء المطبخ. رهكذا أصبح وففي رز عا بين عمل‎ des Sap في منزلنا في‎ yale طباح‎ Lindl الشرفي". فقد كان‎ 
الحكومي الصباحي والمطبعة في المساء مع المطبخ. ثم افتتحت محل أزياء باسم ابنتي غدير. وجلبت باكستانيين للعمل كخياطين. وأصبح محل‎ 
الأزياء من ضمن مجموعة العمل التي أديرها.‎ 

وعن انتقاله إلى العمل الخاص يقول صالح كامل إن وزارة البرق والبريد والهاتف السعودية طرحت مناقصة لنقل البريد الداخلي. فقمت بعمل 
مشروع ay pall‏ الطواف. وكان رأس مالي هو ٠١‏ ألف ريال» هي كل ما جمعته من المطبعة والمطبخ ومحل الأزياء. واشتريت سيارات تويوتا 
"جيب". وكان وقتها سعر السيارة ٠١‏ ألف ريال. فاشتريت ٠١‏ سيارة وبدأت العمل. وقبلها قمت بعمل تجربة بنفسي» إذ طفت على جميع مدن 
وقرى السعودية. وقست المسافة بين كل منطقة وأخرى. وأصبحت قادرا حتى على تحديد كمية الوقود التي تحتاجها كل سيارة لتصل إلى هدفها. 
ونجح المشروع» واستمر لمدة ٠١‏ عاما. ثم بدأت مشاريع التلفزيون. 

جر ار ل ا E CC‏ و ا فى ار ل poi gle aie E‏ 
مليون دولار فقط منافس لعرض شركة "نستيول" الأميركية التي طلبت مبلغ ١55‏ مليون دولار» كانت هذه العملية فاتحة الأعمال الكبيرة لرجل 
ااا سات gill gine Uae dS‏ د كار لت cd og sall Udall all pe Aili‏ كل ا ged‏ 2 ا VY col]‏ ان سي 

بع ذلك ادرت فاك كمل مى شركة LS pal‏ متخصصة في اة ارات ا افر راا "افكر لت pS}‏ مقرل اة 
العالم في أواخر السبعينيات إلى منتصف الثمانينيات. 


طوري مهارا 
yww.vipmiss.com/tdrib/index.html‏ الدورات في العالم العربي 
trainers.net/‏ 
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الأهداف التعليمية للفصل : 


LIA‏ يهدف هذا الفصل إلى تزويد الطالب بالمعلومات التي تمكنه من: 
Y‏ التعرف على مراحل تطور الفكر التسويقي. 


محتويات الفصل 





© مفهومالتسويق. 

© مراحل تطورالفكر التسويقي. 
ع عناصرالمزيجالتسويقي. 

© بجوت التسويق. 
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Introduction مقدمة‎ 


LIA‏ يعد التشاظ التسويقي GLAS‏ حيويا Legg‏ ليس فقط للأفراد بل 
تمتد آهميته لتشمل المنظمات بمختلف أنواعها ومن ثم المجتمع بوجه ale‏ ولقد 
زادت أهميته 2 الوقت الحالي نظراً للظروف الاقتصادية والاجتماعية والثقافية 
والسياسية الى تحيظ galliy‏ 

ومما لاشك فيه أن التسويق يلعب دوراً بارزاً ب4 رفع معدلات التنمية ب4 الدول 
المتقدمة بصفة عامة 2g‏ الدول النامية بصفة خاصة» فعندما يوجد نظام تسويقي 
متقدم 4 آي دولة فان ذلك يؤدي إلى سرعة تقدمها الاقتصادي؛ حيث يعد نصيب 
الفرد ب2 الدولة من السلع والخدمات من مقاييس التقدم الاقتصادي بهذه الدولة: 
كما يؤدي النشاط التسويقي إلى خلق فرص عمالة جديدة متخصصة 4 كل 
المنظمات بمختلف أنواعها سواء أكانت منظمات حكومية أو منظمات خاصة 
وسواء كانت Bagi‏ إلى ea‏ أو لا هيدف إلى fe cay Nl‏ المستشفيات العامة 
والجمعيات وغيرها من المنظمات الخدمية. 

ونتيجة لظهور التخصص 2 النشاط التسويقي أدى ذلك إلى ظهور منشآت 
متخصصة 2 الأنشطة التسويقية مشل منشآت متخصصة 2 تصميم المنتجات 
ومنشآت متخصصة 2 التوزيع والنقل والتخزين ومنشآت أخرى متخصصة 2 
الترويج والإعلان وفن البيع» وكل منشأة من هذه المنشآت تحتاج إلى أفراد 
متخصصين 2 الوظائف التي تقوم بها مما يمكن القول معه أن النشاط التسويقي 
ساعد على الشخصيضص كبا قد آقانت ei‏ والإاحصائيات أن هناك شور د 
٠‏ من إجمالي عدد العاملين 2 الدول المتقدمة يعملون ب2 الأنشطة التسويقية 
Senden‏ 


وا ا 
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a Wty‏ هذا as he See‏ قوف تقر Bo‏ هة ا اقح 
R cole 415 gf!‏ 


iN 


. خصائص النشاط التسويقي. 
. عناصر المزيج التسويقي 
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Marketing Concept : مفهوم التسويق‎ 





سلما تو الصو سن الساريف لش اترك يخر الكسويق Sy‏ 
ركزت على جوانب متعددة dia‏ مثل دوره 2 رفع مستوى المعيشة # المجتمع» وخلقه 
للعديد من المنافع سواء أكانت منافع شكلية أو زمنية أو مكانية أو حيازية؛ ودوره 
2 تسهيل عملية التبادل بين الأطراف المختلفة للتسويق» بالإضاقة إلى التركيز على 
الأنشطة والوظائف المختلفة للتسويق وغيرها من المجالات المختلفة للنشاط التسويقي. 
وسوف نستعرض بعض من هذه التعاريف المعروفة للوقوف على تعريف شامل 
للهك متظماث اعمال E TE‏ مهن التاق امان الأساسية هنهذ 
النشاط. 

فمن التعريفات التي ركزت على الجوانب الاقتصادية والاجتماعية للتسويق 
التعريف الآتي: "إن التسويق هو الوسيلة التي يستخدمها المنتج لتقديم المزيج 
التسويقي من منتجات وتسعير وترويج وتوزيع لإشباع احتياجات ورغبات المستهلكين 
وتحقيق أهدافهم المختلفة داخل حدود المجتمع الذي يعملون فيه". 

Lei‏ فيليب كوتلر Philip Kotler‏ فقد عرف التسويق على أنه " نشاط إنساني 
يعمل على إشباع رغبات واحتياجات كل من المنتج والمستهلك عن طريق عملية 
التبادل بينهم”". 

2 حين أن جمعية التسويق الأمريكية للتسويق عرفت التسويق بأنه "عملية 
منظمة تهدف إلى تخطيط وتسعير وترويج وتوزيع السلع والخدمات والأفكار والتنبؤ 
بالسوق ودراسته لتسهيل تبادلها وتدفقها وانسيابها من المنتج إلى المستهلك ELAY‏ 
رغبات واحتياجات كل منهم". 


ا بت لل 
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وهنايجب أن نفرق بين ثلاثة 
مصطلحات هي: التسويق والمفهوم 
التسويقي وإدارة التسويق» فمن التعريفات 
السابقة يمكن القول: إن التسويق هو 
عمليه إدارية تحدد مجموعة الأنشطة 
التسويقية اللازمة لتحقيق الأهداف التي 
قامت من أجلها. أما المفهوم التسويقي فهو 
فلسفه أو طريقه من إحدى طرق التفكير 
التي يتبناها رجال التسويق 4 الشركة من 
تخطيط ورسم للسياسات والإستراتيجيات 
التسويقية. أما إدارة التسويق فهي الجهة 
المسؤولة عن تطبيق المفهوم التسويقي. 
وحيث إن التفكير يأتي قبل تحديد 
الأنشطة» وأن تنفيذ أو تطبيق العمل يأتي 
بعد ذلك» فإنه يجب أن يكون هناك فكر 
تسويقي يسبق تحديد الأنشطة التسويقية 
ثم يأتي بعد ذلك التطبيق لبذه الأنشطة 
ووضعها موضع التنفين. 


Z‏ الاتصالات السعودية 
SAUDI TELECOM A‏ 


الشركات الكبرى تعى مدى الحاحة 
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The Development of Marketing مراحل تطورالفكرا لسوتي‎ 


شام لقد مر الفكر التسويقي بالعديد من المراحل منذ بداية الثورة 
الصناعية التي ظهرت 2 أواخر الثمانينيات وأوائل التسعينيات وحتى الآن» لكل 
مرحلة من هذه المراحل سماتها التي ميزتها عن بقية المراحل الأخرى؛ ولا كل 
مرحلة تغير مفهوم التسويق. 

وفيما يلي عرض موجز لبذه المراحل التي مربها الفكر التسويقي: 

.١‏ مرحلة المفهوم الإنتاجي للتسويق. 

-Y‏ مرحلة المفهوم البيعي للتسويق. 

ilapa Ý‏ المفهوم الحديث للتسويق. 

غ. ilapa‏ المفهوم الاجتماعي للتسويق وغيرها من المفاهيم الأخرى المعاصرة. 

The Production Orientation Stage مرحلة المفهوم الإنتاجي للتسويق‎ 

تعرف هذه المرحلة بمرحلة التوجيه بالإنتاج حيث إنه 2 هذه المرحلة تم 
التركيز على الإنتاج. 

بك ei‏ كات تتاف تعطق CNR‏ کب ا اتا 
الاقتصادية (سواء كان النظام الرأسمالي أو الاشتراكي)» وكانت هناك ندرة 2 
عوامل الإنتاج» وكانت هناك زيادة 2 الطلب عن العرض بالنسبة للسلع والخدمات 
نظراً للظروف الاقتصادية التي سادت 2 ذلك الوقت (وهي الحقبة اللاحقة مباشرة 
للثورة الصناعية 2 أوروبا)؛ مما أدى إلى التركيز 2 هذه المرحلة على زيادة الإنتاج 
من السلع بغض النظر عن مستوى الجودة أو التكلفة GY‏ أي منتج 2 هذه المرحلة 
كان يمكن بيعه نظراً للزيادة الفائقة 2 الطلب عن المعروض. 


ا ل 
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وي هذه المرحلة لم يكن هناك أي اهتمام يذكر بالأنشطة التسويقية 
بخصوص دراسة السوق» ومعرفة احتياجات ورغبات المستهلكين: أيضاً لم تكن 
هناك أي جهود تسويقية فيما يتعلق بتوزيع المنتجات أو الترويج لبا لسيادة سوق 
«oul‏ حيث إن رجال الإدارة ك هذه المرحلة كانوا يهتمون برجال الإنتاج والعمال 
الفنيين الذين يعملون على الآلات والمعدات داخل المصنع؛ لذلك كان التسويق يعرف 
على أنه الإنتاج 2 هذه المرحلة. 


مرحلة المفهوم البيعي The Selling Orientation Stage Bee‏ 
تمرك هذه الترحلة dum gill Un pes‏ بالبيع: وكيا da e‏ السابةة 
كان التركيز ينصب على زيادة الإنتاج بأي وسيلة من الوسائل وذلك لسد الفجوة 
بين جانبي العرض والطلب» حيث زيادة الطلب عن العرض» ونتيجة لتركيز المرحلة 
السابقة على زيادة الإنتاج فإنه ‏ نهاية هذه المرحلة زاد حجم الإنتاج زيادة كبيرة 
راص تناك E‏ كبير |S‏ ايت ETE‏ السروك هين CE‏ 
والطلب عليها حيث فاق العرض الطلب بدرجة كبيرة» لذلك اتجه تركيز المنتجون 
إلى مسلك آخر وهو كيفية تصريف وبيع هذه المنتجات» وهنا زاد اهتمام المنتجين 
بالجودة حرصاً على تمتع منتجاتهم بميزة افضل من منتجات منافسيهم OY‏ 
المستهلكين أصبحوا 4 موقف يممكنهم من المفاضلة بين المنتجات المتشابهة 
والمماثلة. وأصبحت الشركات تهتم وتركز على وظيفة البيع وأصبح معيار النجاح 
للشركات هو حجم المبيعات بدلا من معيار حجم الإنتاج الذي ساد المرحلة 
الشبايقة وا سبح ets pall‏ مض الحيوه الترويهية هراد Leia‏ بالتتخطيط 
والتنظيم والرقابة والإشراف على أوجه الآنشطة البيعية بل وعلى فنون البيع وأساليب 


الكاركن وكيا Leg‏ على بيع وكسبريف هذا الغا حن اا جاه 


w 
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مرحلة المفهوم الحديث للتسويق 
The Marketing Concept Orientation Stage‏ 
تعرف هذه المرحلة بمرحلة التوجيه بالمفهوم التسويقي. في نهاية المرحلة 
السابقة استمرت زيادة المعروض من السلع عن الطلب عليها وبالتالي زاد الفائض من 
هذه السلع وتبين للمنتجين أن الجهود التي تبذل من أجل زيادة حجم المبيعات وزيادة 
نصيب الشركة من السوق أصبحت غير كافية لتحقيق هذه الأهداف وذلك لزيادة 
حدة المنافسة بين الشركات 2 المجالات البيعية والترويجية. كذلك أصبح المستهلك 
اكثر وعيا وثقافة وحنكة مع الارتفاع 2 مستوى تعليمه وزيادة مستوى دخله 
ومستوى وعيه واصبح من الصعب إفناعه بشراء شيء لا يكون فيه مصلحته. وج 
نهاية هذه المرحلة انخفض حجم المبيعات مما كان من الضروري لبذه الشركات أن 
تبحث عن أسباب هذا الانخفاض وأسباب عدم جدوى الأساليب البيعية والترويجية 
2 معالجتها لبذه المشكلة. وبعد دراسة السوق تبين أن المنتجات الحالية غير مرغوبة 
من قبل المستهلكين لأنها لم تعد تتوافق مع رغباتهم واحتياجاتهم ولذلك اتجهت 
أنظار المنتجين إلى دراسة المستهلكين لمعرفة رغباتهم واحتياجاتهم تمهيدا لإنتاج 
المنتجات التي تتمشى مع هذه الرغبات والاحتياجات لتسهيل عملية تسويقها. 


ويمكن القول: إن نقطة البداية ‏ هذه المرحلة هي السوق حيث المعرفة 
برغبات واحتياجات المستهلك لتحقيق رضاه» ومن ثم تحقيق الريح المنشود بناء على 
هذا الرضا وليس من خلال زيادة حجم المبيعات» أي أن المنشأة يمكن أن تضحي 
ببعض الريح 2 سبيل إشباع رغبات واحتياجات المستهلك وتحقيق رضاه. كذلك 
اتضح للمسؤولين بے الشركات أن تحقيق هذا البدف لا يتم إلا من خلال تحقيق 
القاسق والتكامل بين جر الا من إداراك و اقام ly ty‏ وغيرها تى مل 
المنشأة كوحدة واحدة. كل ذلك أدى إلى زيادة الاهتمام بالتسويق وأصبحت هناك 
اسوق شيع just!‏ العام Lp tie‏ مقل ردان الإا وإدارة الات و صب ليذه 


ا ل 
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الإدارة مديرًا يتولى مسؤوليتها ويقوم بأداء كل الأنشطة التسويقية الواجبة بمعاونة 
رخال الاسر وة الو عد pagal‏ تشاظا نيما مسد ot‏ ت ل اط بيدا 
قبل وأثناء وبعد العملية الإنتاجية. 


مرحلة المفهوم الاجتماعي للتسويق والمفاهيم الأخرى المعاصرة 
The Social Orientation Stage ١‏ 
تعرف هذه المرحلة بمرحلة التوجيه بالمجتمع» Waly‏ ظهر هذا المفهوم نتيجة 
للانتقادات التي تم توجيهها إلى المفهوم السابق والتي 2 مقدمتها المبالغة 2 الاهتمام 
بالمستهلك ومحاولة إرضائه بغض النظر عن المشاكل والآثار البيئية التي ترتبت على 
ذلك مما دفع المهتمين بحماية البيئة إلى الترويج لهذا المفهوم. ويعني المفهوم 
الاجتماعي للتسويق أن المنشأة وهي 4 طريقها لإنتاج المنتجات يجب أن تأخذ 2 
الاعتبار مصاحة المجتمع ومشاكله مثل مشكلة التلوث» ونقص الموارد الاقتصادية› 
وزيادة عدد السكان» ومشكلة الفقرء والبطالة؛ بجانب الوقت ل صلحة 
المستهلكين ورغباتهم ورضائهم. أي أن المنشاة التي تتبنى هذا المفهوم يجب أن تعمل 
على إحداث التوازن بين العناصر الثلاثة الأساسية» وهي المستهلك»؛ والمجتمع: 
والأرباح» بحيث تحاول إشباع رغبات واحتياجات المستهلك بالجودة المناسبة وبالسعر 
المناسب وك الوقت المناسب و2 المكان المناسب وذلك من أجل تحقيق الأرباح: 
فأرباح ربحية المنشأة لن تتحقق إلا إذا كان هناك توازن بين رغبات واحتياجات 
المستهلكين وبين متطلبات المجتمع الذي يعيشون فيه؛ ولذلك اتجهت بعض المنشآت 
إلى تطبيق هذا المفهوم والقيام ببعض الأنشطة التسويقية التي من شأنها تحقيق ذلك 
مثل نشر بعض الإعلانات التليفزيونية التي تعمل على حماية البيئة من cag ll‏ 
ومعالجة المشاكل البيئية» أو التي تسعى إلى توعية المجتمع بوجوب الإقلال من 
استخدام الطاقة» وتوفير المياه أو الابتعاد عن التدخين والمخدرات. 


ب ل هه 
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رکا عيضن Ba Ny Bil‏ هذه Lelo uye tea tA‏ 
والأخلاقية لمنظمات الأعمال Lee‏ كانت عليه 2 المراحل الأخرى. 

أخيراً يمكن القول انه 2 الوقت الحالي ظهرت بعض المفاهيم أو الاتجاهات 
المغاضرة 2 مجال التسويق والتي تمد امتدادا للمرحلة الأخيرة من مراحل تطور 
Seip est‏ ن اضورق اي ian NG‏ ا ر ecm Mg‏ ا هر 
وغيرها من المفاهيم. 
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عناصر المزيج التسويقي : Marketing Mixture‏ 


لسك کو اء لحمو عندة هنا عبر ا ا او إلا أن معظم 
الكڪتاب اتفقوا على آربعة منها وهي: المنتج Product‏ « والتسعيرءع811 2 والترويج 
glag «Promotion‏ التوزيع «Place‏ والتي یرمز لہا بالاختصار (4Ps)‏ كما 
كا اكل )4 AVY‏ ونتشاول هذه اقتا صو قاع Jarda‏ 


شكل رقم )٠١-١(‏ عناصر المزيج التسويقي 





-١‏ المنتج: 


يعد المنتج أول عناصر المزيج التسويقي ويمكن تعريفه بأنه كل ما يمڪن 
بيعه. ‏ حين يرى بعضهم أن المنتج هو ' أي شيء يقدم للسوق بغرض الاقتناء أو 
الاستخدام' مثل السيارة أو الحاسب الآلي أو الخبز أو الإقامة ‏ غرفة فندق. ويأخذ 
المنتج عدة أشكال» فقد يكون سلعة مادية ملموسة مثل poll‏ والقلم» أو أن تكون 





مبادئ إدارة الأعمال 


خدمة غير ملموسة مثل فتح حساب 2 بنك» أو فكرة كبيع فكرة مشروع تجاري 
على أحد المستثمرين أو تقديم استشارة إدارية أو تسويقية للشركات. وهكذا فإن 
مفهوم المنتج يشمل جانبين مهمين هما : 

© السلع: وهي المنتجات الملموسة التي لبا خصائص مادية محددة. 

© الخدمات: وهي المنتجات غير الملموسة والتي تحقق منفعة مباشرة للمستهلك. 

ويمكن تقسيم السلع والخدمات إلى مجموعتين أساسيتين هما السلع 
الاستهلاكية والسلع الصناعية. ويقصد بالسلع الاستهلاكية التي يشتريها المستهلك 
الراك بتر انفد ايا مل gene‏ اسان والكيق» والحرؤدة اترا ك جين 
أن السلع الصناعية هي تلك السلع التي يشتريها المشتري الصناعي بغرض استخدامها 
2 إنتاج سلع أو خدمات أخرى للمساعدة 2 عملية الإنتاج مثل المولدات الكهربائية: 
الأخشاب» وأجهزة القطع؛ والمصاعد. 

خطوات تقديم المنتجات الجديدة: 

يتوجب على المنشآت التعامل مع المتغيرات التقنية الحديثة التي أثرت بدورها 
على حاجات ورغبات المستهلكين مما يجعل عملية إرضاء المستهلك عملية معقدة 
فد كق على ااج والفظوين والتعضين الذاق لتسلم والكتيعات» wilting‏ هدة 
خطوات لتقديم المنتجات الجديدة نجملها فيما يأتي: 

-١‏ جمعالأفكار 

-Y‏ غريلةالأفكار 

-Y‏ تقويم الأفكاروالاختيارمن بينها 

i‏ اختبارالسوق 

-o‏ طرح المنتج 2 السوق. 


كر 00 لل 
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-Y‏ التسعير: 
يعد التسعير من اصعب القرارات التسويقية التي تتهذها النشاةنظرا 
لارتباطها الوثيق بكينونة المنتج ومكانته. وهو من أول ما يقيمه المستهلك ويستند 
أيه ol Hl gf oe‏ نكم موعدم Spaeth A‏ نسب UN Ladue tl‏ 
لتسعيره. ولذلك تولي المنشآت الناضجة أهمية كبرى لسياسة التسعير وكيفية 

وضعها. 
أهداف التسعير: إن أهداف التسعير تتحدد 2 الرؤية العامة للمزيج التسويقي 
ل مزل Lyte‏ كما يهب أن تواشق منذه Lat alata alee‏ ككل 
فا الى كسعى إلى زياد معدل القراء سکع سعرا مخفا عن ك الك اى 
إل المحافطة على العمالاء الحائيية. Ves ls.‏ فان هناك كلذك اهداق رئيسة jauti‏ 
هي: 
)= السفي ويدف abet‏ اتر كنيل هيده hy leu‏ رها Saket!‏ 
ual‏ ريخ Jal 2 genes‏ العصين 
Y‏ التسعيربهدف تحقيق حجم مبيعات كبير» وتتميز الأسعار حينها 
بالانخفاض نسبياً لغرض الاستحواذ على حصة سوقية كبيرة 2 
الوق ادف 
-Y‏ التسعيربهدف الحفاظ على استقرار السوق» وتتميز الأسعار حينها 
بالانخفاض للسعي إلى ثبات الأسعار كحماية للمنشأة 2 الأجل 
الو 
Lal‏ كات فدات التو Er‏ لك عع اسل ی بے علي ا 
مراعاتها عند وضع سياسات التسعير أهمها ما يأتي: 
aj‏ متغيرات المزيج التسويقي: أي أن يتم التوازن بين السعر والجودة ومنافذ 
a‏ حم اتفيظة Jabat egy l‏ 


w 
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-Y‏ طبيعةالمنافسة 2 السوق: فيختلف التسعير 2 الأسواق الاحتكارية 
عنه 2 الأسواق ذات المنافسة الكاملة. 

¥= توقعات المشترين: بمعنى أن يتم مراعاة حساسية المستهلك تجاه السعر 
المطروح ومدى مناسبته للمنتج 

oy‏ توقعات الوسطاء والموزعين: إذ يتعين أن يتم مراعاة ما يتوقعه الوسطاء 
والموزعين من عمولات مقابل المساهمة 4 تصريف المنتج. 

20-4 التكاليف الإنتاجية: فالتكاليف الإنتاجية ينظر إليها وفق هدف 
مقطأ الساعي إلى تق الريخ مما يسعدهي كيرا ينطى تلك 
التكاليف 2 الأجل القصير أو الطويل. 

2-7 القوانين والتنظيمات: يجب أن تراعي المنشأة التنظيمات الحكومية 
فيما يختص بتسعير بعض المنتجات التي تضع الدولة لبا سقفاً أعلى 2 


بعض الآحيان. 


- الترويج: 

الترويج هو "عملية الاتصال بالجمهور بهدف التأثير على سلوكهم" ويتضمن 
الترويج خمسة عناصرء» تسمى بالمزيج الترويجي وهي الإاعلان» والبيع الشخصي» 
AV) —Y)‏ 


© الإعلان: 

يعد الإعلان العنصر الرئيس من جملة عناصر الترويج. ويمكن تعريفه بأنه " 
وسيلة غير شخصية لتقديم السلع والخدمات والأفكار بواسطة جهة معلومة مقابل 
أجر Opes‏ ويهدف الإعلان إلى توصيل المعلومات إلى أعداد كبيرة من الجمهور 2 
نفس الوقت» وذلك باستخدام عدة وسائل إعلام مثل: الصحفء والمجلات»› 


كر 0 00 لل 
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والتلفاز»› والإذاعة» والبريد المباشرء والقنوات AGL all‏ والإنترنت» ولوحات 
العرض # الطرق والشوارع. 


الشكل رقم (VY — Y‏ عناصرالمزيج الترويجي 





+ البيع الشخصي‎ e 

ويقصد بالبيع الشخصي الاتصال الشخصي بين مندوب المبيعات والعميل 
بغرض إقناعه بالشراء. وهو الأسلوب التقليدي الدارج سابقاً للبيع» وهو يتميز 
بالمواجهة المباشرة بين البائع والمشتري وبالتالي يكون تأثيره أكبر على قرار الشراء. 

© الدعاية: 


وهى وسيلة مجانية غير شخصية لتقديم السلع والخدمات والأفكار للجمهور 
بواسطة جهة معلومة. Ig‏ الدعاية أشحال عديدة مثل خبر صحفى 2 جريدة أو 
مقالة مطولة عن مشروع 2 مجلة. 


ې 


مبادئ إدارة الأعمال 


٠‏ تنشيط المبيعات: 

تعد وسائل تنشيط المبيعات متعددة ومختلفة مثل منح البدايا المجانية والعينات 
التجريبية والتخفيضات المؤقتة واستخدام المسابقات ذات الجوائز المالية أو العينية 
المختلفة. ويمكن استهداف ثلاث شرائح من المجتمع فيما يتعلق بتوجيه هذه 
وسائل تنشيط مناسبة لكل شريحة من هذه الشرائح. 

© التسويق المباشر 
الأدوات الاستراتيجية 2 خطط المنشآت,. إذ يمكن أن يحقق العديد من المميزات 
التنافسية المستمرة مثل تغيير مستويات أوجه ciu alil‏ وتعميق العلاقة مع العملاءء 
وتجاوز سلبيات قنوات التوزيع» وإيجاد المعوقات لدخول المنافسين الجدد» والمساهمة 
2 توليد الأفكار والمنتجات الجديدة. 

ومن أبرز عناصر وأساليب التسويق المباشر: البريد المباشر «Direct Mail‏ 
الطلب البريدي (الطلب بالبريد) «Mail Order‏ الإعلان ذو الاستجابة المباشرة Direct‏ 
«Response Advertising‏ التسويق بالباتف Telemarketing‏ والتسويق الإلكترونى E-‏ 
Marketing‏ وسيظل التطور الہائل 2 التكنولوجيا يظهر LY‏ بين فترة وأخرى 
أساليب جديدة من أساليب التسويق المباشر. 


-٤‏ التوريع: 
التوزيع هو المهمة التي من IWS‏ يتم نقل السلع والخدمات من مصادر إنتاجها 


إلى المستهلك الأخير. وعن طريقه يتم GE‏ المنافع الزمنية والمكانية ومنفعة الحيازة. 
وتعد قرارات اختيار منافذ التوزيع من القرارات ذات الأهمية الإستراتيجية بالنسبة 


— 4% 
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للمنشاة: إذ gf‏ الخطا 2 اختيا و Laie‏ التوزيع التاسب tial‏ قد يودي إلى الفتشل 
الذريع. 

2 الوسيطاء‎ are التوزيع إلى عدة اقسا اسهادا على‎ alee تقسيع‎ (Saag 
على‎ )١١ - توصيل السلعة إلى المستهلك النهائي كما يظهر + الشكل رقم (؟‎ 
النحو التالي:‎ 


-١‏ منتج -> مشتري نهائي: 

وهن اقفر اشرات او الناهة إن يقر الت فته بيع ماه اتن الاير 
وقد يستخدم المنتج لتحقيق ذلك رجال البيع الذين يقومون بزيارة المشترين 2 أماكن 
ليم Sy aoa‏ اننمز امشقداء التسريق peasy E EE E‏ 
ادا السك MSE‏ الشاك 


الشكل رفم (؟-١١)‏ منافذ وقنوات التوزيع 


المنتج(بانع) 


تاجرتجزئه 


المستهلك ( مشتري ) نهائي 





Mee امه‎ 


: منتج -> وكيل بيع أو تاجر تجزئة -> مشتري نهاني‎ -Y 
ويتصف هذا المنفذ بوجود وسيط واحد بين المنتج والمستهلك. ففي حالة السلع‎ 
والخدمات الاستهلاكية يكون تاجر التجزئة هو ذلك الوسيطء و2 حالة السلع‎ 


w 
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الستاعية بكرن الوكين أو السمسار» ومن انهه يع السيازات والآلات الضبناعية 
والزراعية. 

-Y‏ منتج -> تاجر جملة -> تاجر تجزئة -> مشتري نهائي: 

ail (dun Bg‏ يكون هناك وسيظان بين انت ر اتکی الفياكن: وشو بتك 
He 2 dole‏ ال LESAN‏ كالدوامن اتل Llu‏ الاب GLY‏ 


: منتح -> وكيل بيع —< تاجر جملة —< تاجر تجزئة —< مشتري نهائي‎ -t 
ETE والشترى‎ AM هدا الخ يكرن هتاف خلاقة وسطاء بين‎ By 
اللحلويات + والمشاجات:‎ fie خالة السلع الابتيللاكية ايسر‎ Baten 
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Marketing Research بحوث التسويق:‎ 





LIA‏ بحوث التسويق ما هي إلا عملية الجمع المنظم والموضوعي للبيانات 
وتحليليها عن السوق المستهدفة وأوضاع المنافسة وعناصر البيئة التي تعمل Lea‏ 
المنشأة بهدف زيادة فهمها. بحيث تتمكن المنشأة من خلال عملية البحث التسويقي 
من الحصول على بيانات تتعلق بعدد من المجالات أو الحقائق المتفرقة لتكون قاعدة 
من المعلومات التي ترشدها 2 آثناء اتخاذ القرارات. 

ولتوضيح أهمية بحوث التسويق فإنه يمكن تشبيه دخول المنشأة الصناعية 
للسوق برحلة لمركب بحري قبطانه بحاجة إلى معلومات كافية عن موقع هذا الميناء 
المقصود» وكذلك إدارة المنشأة هي بحاجة إلى معلومات دقيقة و2 الوقت المناسب 
لتقو yall SSL‏ اتانب تحقيقا بالأهداف bag dik!‏ 

بحوث التسويق هي الوسيلة الفعالة التي تساعد إدارة LAGU‏ على تحقيق 
الأهداف الإستراتيجية التي قد أسست المنشأة من أجلها. وهذا النوع من البحوث 
يمكن تعريفه على أنه: 

"عملية منظمة لجمع وتصنيف وتحليل المعلومات التسويقية اللازمة لإعداد 
تقارير موسعة Lec‏ يحدث 2 السوق لمساعدة المدير على اتخاذ قراره". 

إن جميع المنشآت سواء أكانت - تجارية آم صناعية - بحاجة ماسة إلى 
إعداد مسبق للإستراتيجية التسويقية المناسبة لمساعدتها على تحقيق حصة مناسبة 
من السوق» إن هذه الإستراتيجية تقوم على ركيزتين أساسيتين هما : 

-١‏ التحديد المسبق لشريحة السوق المستهدقة. 

-Y‏ إعداد المزيج التسويقي المناسب لبذه الشريحة. 


ب ل هه 
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By‏ الواقع العملي يجهل بعض المستثمرين أهمية بحوث التسويق للمنشأة: 
وى youll‏ الذي يمكن أن duel‏ 2 التجاع :ف تحقيق الأهداف» بل قد يرى بسكن 
منهم أنها تكاليف زائدة يمكن الاستغناء عنها. ولإيضاح أهمية هذه البحوث 
يمحن أن نورد هذا السؤال: ما الذي سيحدث عندما تقوم المنشأة بالإنتاج دون 
تحديد مسبق لشريحة المستهلكين المستهدفة من السوق؟ 

إن اندي Pade‏ هران Lose padi tn LAIN‏ تسوا pitta) Wao ly‏ 
سعرء توزيع وترويج) لجميع شرائح السوق وسيؤدي ذلك ك النهاية إلى استغلال سيئ 
لموارد المنشاة المتاحة نظرا لانخفاض الفاعلية 2 استخدام كل ريال تم صرفةه: 
وبالتالي قد تجد الإدارة صعوبة 2 تحقيق مستوى المبيعات المستهدف وهذا بدوره 
سيصعب من مهمة تحقيق أهداف المنشأة المرسومة» إن استخدام بحوث التسويق 
ساعد 2 sed‏ الشريحة اكناسية الفا لخدمتها وتحقيق وضاكيا عب peat‏ 
المزيج المناسب لہا. وهنا قد يبرز تساؤل آخر ألا هو: 

هل استخدام المنشأة لبحوث التسويق ب تحديد إستراتيجيتها التسويقية أمر 
وقتي ينتهي بتحديد هذه الإستراتيجية أم أن الأمريحتاج إلى الاستمرار 2 إجراء 
البحوث التسويقية؟ 
إن نجاح المنشأة 2 اختيار إستراتيجية تسويقية مناسبة سيغري المنافسين ليعمدوا إلى 
محاولة تقليدها مما قد يلغي تميزها فيتشابه الجميع 2 السوق أمام المستهلك 
فعندئذ تعاني المنشآت من حدة المنافسة الشديدة فيما بينها. لهذا ola‏ تحديث 
المعلومات التسويقية لكل ما يجري 2 الأسواق سيؤدي حتماً إلى تغييرات مطلوبة 2 
الإستراتيجية لمواصلة التميز 2 السوق. 

وسر الك الشربية cep ewe‏ نظا الوقت ie War ol ree P|‏ ك 
فرضتها التغيرات التي طرأت على الاقتصاد العالمي» وإن التطبيق الوشيك لبنود 


كير 000 ل — 


الفصل الثاني عشر: إدارة التسويق 


منظمة التجارة العالمية سيلغي الحماية المتوفرة حاليا للمنتج المحلي» فعلى سبيل 
المثال» سيحدث Lap‏ ما دخول الشركات الأجنبية إلى السوق السعودية بشكل 
مباشر لتبيع منتجاتها للمستهلك» و من ثم تؤمن هذه الشركات إيماناً كبيراً بمدى 
أهمية إلمامها بالمعلومات المستحدثة عن السوق العالمية لتأثيرها على اختيار وتحديد 
أنواع المنتوجات الواجب تقديمها بشكل جيد للمستهلك فقد يؤدي ذلك إلى تحوله 
عن المنتج المحلي نحو المنتج المستورد» و عندئذ تكون الخسارة الفادحة للاقتصاد 
القومي. 

إن مثل هذا الأمر لا يمكن لإدارات المنشآت الوطنية أن تتلافاه إلا بالاستعداد 
المبكر للمنافسة المستقبلية المتوقعة من قبل الشركات الأجنبية من خلال الاعتماد 
على المعلومات التي ستساعدها 2 تحسين سياسات الإنتاج بشكل عام لضمان 
إبقائها بالسوق. 
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Marketing تسويق‎ 
Marketing research و‎ 
Marketing management Brot jal 
Marketing Mixture انیقی‎ galt 
Commodity السلعة‎ 
Service الخدمة‎ 
Product 5 
Price peer 
Distribution asi 
Promotion ترويج‎ 
Direct Marketing ماک‎ Gage 
Wholesaler thes salt 
Retailer الى تة‎ 
Customer مستهلك‎ 
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0 


أسئلة وثمارين للمنافشة 





gi‏ حدد مدى صحة أو خطأ كل من العبارات الآتية مع التعليل: 


(-١‏ ) إدارة التسويق هي الجهة المسؤولة عن تطبيق المفهوم التسويقي وتنفيد الخطط التسويقية. 


؟ -( )4 مرحلة المفهوم الإنتاجي للتسويق أصبح هناك فائض ‏ الإنتاج لذلك اتجه المنتجون 
إلى البحث عن وسائل تصريف المبيعات. 

¿٤‏ - ( ©)المفهوم الاجتماعي للتسويق ظهر نتيجة المبالغة 2 إرضاء المستهلك بغض النظر عن 
المشاكل والآثار البيئية. 


0 —) ) يتضمن الترويج خمسة عناصر أساسية هي : corey!‏ والبيع الشخصي» والدعاية 
والنشر› وتنشيط المبيعات› والتسويق المباشر. 


والمسابقات. 
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۷-( )منفذ التوزيع منتج مشتري نهائي يتناسب مع السلع الاستهلاكية والحلويات وألعاب 





س١:‏ عرف التسويق» وفرق بين المفهوم التسويقي وإدارة التسويق؟ 

س۲: ما هي خصائص النشاط التسويقي. مع الشرح؟ 

س": مر تطور الفكر التسويقي بمراحل متعددة. اذكرها مع ذكر خصائص كل مرحلة 
ودور التسويق 4 تلك المرحلة؟ 

س٤‏ : يتكون المزيج التسويقي من أربعة عناصر. ما هي هذه العناصر مع الشرح؟ 

سه: تحت آي مزيج يممكن تصنيف التسويق المباشرء واذكر Lines‏ من أساليبهة 


س1 : بين أهمية بحوث التسويق لمنشآت الأعمال مع ضرب الأمثلة التطبيقية؟ 


ثالثاً: حالة للنقاش 


ارجع إلى موقع الحتاب www.edarah.org‏ 
للاختيار من الحالات الآتية: 
)١‏ الحالة رقم (Y)‏ مؤسسة محمد الحربي 
الفجاوية: 
(Y‏ الحالة رقم )1( شركة طارق عثمان للأجهزة 
الكهربائية. 
ناقش الحالة مع مجموعة من زملائك. 





ا ل 0 
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هو من مواليد السنوات الأولى من القرن الميلادي الماضيء اكتفى عبد اللطيف 
العيسى بما تعلمه في كتاتيب الأحساءء ثم اتجه نحو الهند بحثا عن الرزق» كأنما يريد أن 
يعيد وهج والده ومكانته التجارية» فبدأ باستيراد البضائع التي كان يحتاج daj Lel‏ 
الأحساء آنذاك».وفي مطلع الأربعينيات الميلادية غير العيسى من نشاطاته فأدخل تجارة 
الأثاث. 
لكن النشاط الذي يعتقد أنه مثل نقطة انعطاف في مسيرة العيسى هو شراء الأراضي في الأحساء والمنطقة 
wel‏ عن إن ےھ OMA‏ ار کے سكير كا مسن ay‏ ر ا ای کک هط ان 
وتنمو. فهو يشتري ولا يبيع! ولا يبني عليهاء فكانت لديه فلسفة في (الأراضي) تقوم على التملك» دون البيع أو البناء 
عليها. 
انطلاقته في تجارة السيارات» حيث لم يكن في المنطقة الشرقية من يبيع السيارات» فبدأ يستورد سيارات "جنرال 
موتورز" من (الزاهد) وكلاء السيارات في المنطقة الغربية. فأصبح موزع) للزاهد في المنطقة الشرقيةء ثم أصبح 
مع مطلع الخمسينات الوكيل العام بالمنطقة الشرقية. 
وفي عام ٤۹۷١م‏ حصل على وكالة شيفورليه في الرياضء ثم وكالة (بويك) ۱۹۷۷ ثم (أولدزموبيل) ۱۹۸۲ ثم 
لكن مما سيسجله له التاريخ أنه من أوائل من أدخل البيع بالتفسيط. كما أنه بنى بمفرده امبراطورية تجارية 
ضخمة» Lil‏ الشيء كذلك أنه لم يستثمر ريالا faal g‏ خارج وطنه السعودية! وكانت له وجهة نظر حيال ذلك» فكان 
YT‏ ناشين طم ala‏ 


مواقع إدارية 








Wwww.sma.org.sa/ar/ 


















































إدارة الإنتاج 


Production Management 





الفصل الثالث عشر: إدارة الإنتاج 


الأهداف التعليمية للفصل : 





LIA‏ يهدف هذا الفصل إلى تزويد الطالب بالمعلومات التي تمكنه من: 
.١‏ التعرف على وظيفة الإنتاج. 
egal.‏ مدى أهمية الإنتاج 2 منظمات الأعمال. 
*. الإلكام بالكيفية التي يتم بها إدارة النشاط الإنتاجي. 


محتويات الفصل 


ه مفهومإدارةالإنتاج. 

© أهمية وظيفة الإنتاج. 

© دورحياةالعملالإنتاجي. 

ه العملية الإدارية لوظيفة الإنتاج. 
ه مرافقبةالجودة. 
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Introduction مقدمة‎ 


LIA‏ يُعَد التشغيل أو الإنتاج من ضروريات الحياة التي لا غنى عنها سواء: 
© بالنسبة للكيانات الطبيعية حيث إنه من الصعب على الفرد أن يبلغ مآربه 
الشخصية بدون العمل والإنتاج. 
© أو بالنسبة للكيانات الاقتصادية حيث يتعذر تحقيقها للأهداف المقدرة 
(من أرباح أو خدمات معينة) دون العمل والإنتاج. 
ويمر العالم الآن بنهضة إنتاجية ضخمة فيما يتعلق بالمجال الصناعي؛ فكما 
هو معروف لنا أن الإنتاج قديماً كان حرفياً بشكل كبير؛ وكان معظمه يقتصر 
على العمل الزراعي الذي لم يلبث أن تحول بعد ذلك للعمل الصناعي اليدوي القائم 
على المجهود العضلي المصحوب بمعاونة الآلات أو المعدات البسيطة» ثم ela‏ التحول 
للتصنيع الأوتوماتيكي بمساعدة أساليب التكنولوجيا المتقدمة سواء 4 أساليب 
الإنتاج نفسها أو 2 نوعية الميكنة المستخدمة مما أدى إلى الاتجاه نحو نظم الإنتاج 
الكبير بوفرته الاقتصادية المعروفة بصحبة تلاحم كل من الجهد البشري والآلة 
.Man- Machine System‏ 
وسيتم التعرض ك هذا haal‏ لجوانب عدة ترتبط بالنشاط الإنتاجي؛ 
كالاعتبارات الرئيسة التي يجب توافرها عند التخطيط لبذا النشاط» والرقابة على 
كل من عملياته ومخرجاته النهائية. 


ا لل 
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Production Management Concept : مفهوم إدارة الإنتاج‎ 


LIA‏ قبل التعرض لموضوع إدارة نشاط الإنتاج يحسن إيضاح بعض المفاهيم 
التي لبا صلة مباشرة بهذا النشاط: والتي 4 مقدمتها كل من: 


: Production -الإتتاج‎ Í 


هو نتاج العناصر أو القوى التي تستخدم (المدخلات) 2 عملية التشغيل» والتي 
fist‏ ببساطة 2 كل من القوى البشرية (العمال) والمادية (رآس JU‏ المستثمر 2 
عناصر الأصول الثابتة والمتداولة المختلفة) خلال مدة زمنية معينة. 

هذا بخلاف تعبير الانتاجية Productivity‏ التى كثيرا ما يحدث خلط بينها وبين 
أي أن الإنتاجية مجرد ذلك المقياس الذي يقيس مدى العلاقة التناسبية بين المخرجات 
والمدخلات. 

: Product giikl— ب‎ 

وهو الناتج النهائي لعملية التشغيل» وهو قد يكون سلعة fis‏ قلم أو سيارة آو 
رغيف خبزء وقد يكون خدمة fis‏ بث معلومة مفيدة للآخرين أو تقديم تيسيرات 
مصرفية أو تأمينية أو علاجية للأفراد. 

وهذا المنتج ليس بالضرورة أن يكون 2 صورته النهائية حتى يستفيد dis‏ 
المستهلك وذلك لاقتصار خضوعه لواحد أو أكثر من مراحل الإنتاج دون بلوغ حالته 
النهائية مما لا يجعله صالحاً للاستخدام النهائي» وعندئذ يطلق عليه 2 مثل هذه 
الحالة "منتج تحت التصنيع'» وهو 2 تلك الحالة لا يسوق إلا للمستهلك الصناعي 


ب ل لهي 
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باعتبار أن الآخير يعد مثل هذا المنتج بمثابة مادته الخام لنشاطه الذي سيمارس عليه 
مزيدا من العمليات التشغيلية حتى يصل به إلى الصورة الإنتاجية النهائية» وهكذا. 
ولعل المثل التطبيقي على ذلك ألواح الصاج التي يمكن أن تدخل 2 العديد من 
المصنوعات بعد أن تعد بحسب المواصفات المطلوبة من قبل المصانع المختلفة» أو إنتاج 
البترول الخام الذي لا يصلح استخدامه بصورته الخام كوقود للسيارات» أو القطن 
الخام الذي لا يصلح للاستخدام clus‏ إلا بعد اجتيازه لعدة مراحل صناعية. 


ج--عمليات الإنتاج Operations‏ : 


يقصد بالعمليات سلسلة إجراءات التشغيل التي تجرى على المادة أو المواد 
لأغراض تحويلها من صورتها الأولية إلى صورتها الإنتاجية المطلوبة. 

وهذا التشغيل هو أساس الإنتاج الذي يقوم على تضافر كل من: مستلزمات 
الإنتاج production requirements‏ وعمليات التشغيل operations‏ & ظل تقنيات الأداء 
الواجبة technology‏ مكونة فيما بينها بما يُعرف 'بمنهج تكنولوجيا صناعة 
المنتجات'» والذي يرمز له بالاختصار rules‏ .2.01 كإشارة لبذه المكونات الثلاثة. 

رمك تسل دن ج ااه ال التقدمة إلى وة هاه هن وظيقة 
الإنتاج بأنها: ذلك النشاط الذي يختص بعملية GE‏ السلع أو الخدمات من خلال 
إجراء تغيرات 2 شكل مواصفات (مدخلات الإنتاج) Gay Le‏ ورغبات واحتياجات 
المستهلكين الحاليين والمرتقبين. 

وبلغة التظم يكن تسريف هذه الوظيقة ببساطة بأنها: ذلك النشاط 
المسؤول عن تحويل المدخلات لمخرجات نهائية كما هو موضح بالشكل ١(‏ - 
VY‏ التالي. 


وا ل لل 
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الشكل١١1-١١)وظيفة‏ الإنتاج لمنظومة 





ومن المنظور الحمي يمكن التعبير عن هذه الوظيفة بمعادلات النمودج التالي: 
المخرجات (الإنتاج) - دالة المدخلات. 


= دالة الات والعمل 1 والمواد 2 والطاقة, وأساليب الإنتاج). 
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The importance of production management : أهمية وظيفة الإتتاج‎ 


LIA‏ قد يتبادر إلى الذهن أن البدف الرئيس من وظيفة الإنتاج هو زيادة 
حجم الإنتاج ڪوسيلة لزيادة الأرباح فقط. 

eels‏ د taal‏ د رة الاير اميس ائ فلم Lahey GLOW‏ من 
الأهداف العديدة بسبب تأثرها بالعوامل الداخلية والخارجية المختلفة التي باتت تعمل 
2 ظلها. 


أ- العوامل الخارجية: 


وهي عديدة تؤثر بشكل أو بآخر على نظم الإنتاج القائمة والمحتملة بما يصعب 
معها تجاهل تأثيرها على عملية تحديد أولويات الأهداف المنشود تحقيقهاء ولعل من 
ates‏ اموا ميل سخ هه 
© الات السوق التضارية وال .ف معا التقلب امسر يه auba‏ 
ورغبات المستهلكين Le‏ تؤثر على أحجام الطلب» وبالتالي على نوعية 
وأحجام المنتجات الواجب توفيرها. 
© الظروف البيئية المحيطة بنظام الإنتاج بأنواعها : 
8 اساسا كالحروي ار ie Sle‏ كرض على Side‏ 
وعمليات الإنتاج. 
tale 8‏ كالصييراث المتلاحقة 2 اسار كل من Sie‏ 
ال وا ACA al‏ اا را مار pelea aS pie‏ 
وهي كلها تؤثر 2 مدخلات ومخرجات الإنتاج. 


كر 000 ل لل 
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decal 8‏ كاير 2 UI‏ القانونية. والقرارات Palsy‏ 
الإدارية للوزارات والجمعيات والنقابات والغرف النوعية Ley‏ يتسبب 

ت الاجتماعية كالاضطرابات والإضرابات التي تنشأ من قبل كل 
من العاملين أو العاملين أو المصدرين أو الموردين بما يؤثر على 
العملية aolas‏ 

د التكنولوجية حيث الابتكارات البشرية والفنية بمستحدثاتها التي 
تمس كل من مجالات التخطيط والتشغيل والتحكم والضبط 
للعمل الإنتاجي من بدايته لنهايته. 


ب - العوامل الداخلية: 


وهناك عدة عوامل داخلية يصعب تجاهل تأثيرها المباشر على العمل الإنتاجي: 
مثل كل من: 

A E‏ اكا لمن خت We‏ ودر تاهيليا»: 
اللواف اة تمن tun‏ الكمية رارع .والوقت E‏ يره 

= اللات وا lat‏ (من حي مدق Grulla‏ عددا وكوها): 

> اللواك الفظيمية لير jell‏ 

وتتضافر كل هذه العوامل المتقدم ذكرها لتحديد اليكل العام لأهداف 
النشاط الإنتاجي ' والذي يمكن تصنيفه لمجموعتين هما : 


+ مجموعة أهداف قصبرة الآجل : 
= تحسين مستوى جودة الإنتاج. 


I 
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+ مجموعة أهداف طويلة الآجل: 

3 زيادة معدللات الريحية. 

= التجديد والتطوير للمنتجات الحالية. 

ˆ تدعيم الاتجاه نحو التصدير. 

T‏ زيادة معدلات الإنتاج المتميز. 

- التوسع 2 إحلال المستلزمات المحلية لمثيلتها المستوردة. 
= الاتجاه نحو نظم الإنتاج الكبير. 
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دورة حياة النشاط الإنتاجى : Production Life-cycle‏ 


العاملين»› التسويق› الشراء) تقتضي اعتبارات حفاءة القيام به خضوعه للعملية 
الأدازية يمزاحلها ند من تدين لهد اق حتى متا ses‏ وذلك عرسا على 
إجادة الإنتاج النهاقي us‏ كل أوجه القصور(الكمي أو التوعي) التي تتسبب 2 
تكبيد المنظمة بنفقات ضخمة تبكر بخسارتها المتكررة فتعثرها المالي. 

ذا کان واجبا of‏ نتعرف هلح المراحل او الدوزة gill‏ يكم بيا slot‏ هذا النشاط 
الهم حتى يسهل تقدير الكيفية التي تتم بها إدارة عملياته بصفة عامة 2 المنظمات. 

بداية يمكن القول Ob‏ كل دورة إنتاج تمر بخطوات oly Aud)‏ كانت 
تفاصيل أدائها تختلف باختلاف نوع الصناعة؛ فهي تختلف نسبياً Wie‏ بالمشروعات 
الزراعية (استزراع الأراضي الطينية» استصلاح الأراضي الرملية» زراعة الغابات). 

بشكل ale‏ تاخ دورة الإنتاج 2 حالة المنشات القائمة المراحل التالية: 


- التنبؤ بحجم مبيعات المنتج المعني (بافتراض أنه مقبولاً وعليه «(Calle‏ وذلك 
من خلال جهود إدارة التسويق» والذي على ضوء هذا الحجم يتحدد حجم 
الإنتاج الواجب توفيره خلال مدة التنبؤ (أسبوع أو شهر أو سنة). 

- تصدر التوجيهات للأقسام الفنية (البندسية) المختصة لإعداد كل من 
التصميمات والرسومات» وقوائم المواد والطاقات المطلوبة للعملية 
التصنيعية. 


وت 


w 
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تقدير التكلفة الكلية لإنتاج الوحدة» والتي على ضوئها يتقرر تحديد 
ااك الكل الك cles‏ وذلك من حول معاوتة الأو الد 
debit‏ کا قافرا وإذاره التشكريات» هذا ال شاف 
إلى إدارة الإنتاج. 


حصر حجم المخزون المتاح من الإنتاج التام عن هذا المنتج (بمعرفة إدارة 
خلال المدة. 

ل ضوء تقرير حجم الإنتاج المطلوب يتولى قسم تخطيط الإنتاج وضع كل 
من: خطة الإنتاج الأساسية وملحقاتها من الجداول التفصيلية بشأن إتمام 
القوى العاملة» والمواد» والأدوات. 


يقوم قسم الرقابة على الإنتاج بتوجيه موافقته لقسم الإنتاج على المواد 
مهات tke‏ اة اتاج استخداميا ga.‏ خلال aba‏ 
ات الى ت a pak Tiles‏ الى مسقني حا فا بعك 
2 متابعة الأداء الفعلي تبعا لما قد جاء بالخطة المعتمدة للتصنيع. 


(pak Ty‏ برشل EN,‏ الكاء الع اى E | sagged E‏ للهاك 
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Managing the Production Job العملية الإدارية لوظيفة الإنتاج:‎ 





LIA‏ لكي تنجح وظيفة الإنتاج 2 تحقيق أهدافها يجب أن تمارس مهامها 
من خلال تطبيق العمليات الإدارية المعروفة كما يتضح تباعاً. 
أ ولا تحديد الأهداف: 
أولى خطوات العمل الإداري تحديد البدف أو الأهداف» وبالنسبة لبذه الوظيفة 
الأهداف الإنتاجية عديدة تتفاوت ما بين: 
مسموح به. 
- أهداف وصفية: مثل مستوى جودة محدد» خامات معينة› نوعية طاقات 
محددة. 
ثانيا - تخطيط الإنتاج: 
مدخلات الإنتاج بالنوع وبالكم اللذين يسمحان بامتزاجهما تبعاً للترتيب البندسي أو 
الفني للعمليات التصنيعية من ciga‏ وبما يسهل من عملية تدفق مخرجات الإنتاج (من 
السلع أو الخدمات» أو المخلفات أو المعلومات المرتدة) إلى خارج بيئة العمل بالجودة 
الملائمة من جهة أخرى. 
تقليص كل من نفقات الصيانة والنقل والمناولة والتخزين Les‏ يؤدي إلى المزايا 
الاقتصبادية وا tebe ti‏ وال هن أعمها: 


ا 
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O‏ تحقيق التكامل الرأسي والأفقي بين مهام الأقسام المختلفة بما يضمن 
سرعة وسهولة تدفق المواد » وتخفيض حوادث الأعطال للطاقات. 
© تجنب الأعمال المتكررة» وتخفيض أوقات المناولة والتشغيل Les‏ يسهم 2 
الحفاظ على أوقات العمل الرسمية للعاملين من كل أوجه الإهدار. 
Glad ©‏ تدفق عمليات التصنيع 2 مسار واحد (دائري أو متوازي أو خطي) 
بما يحفظ أوقات العمل من كل أوجه التبديد أو الضياع. 
© التحديد لمهام للعاملين بشكل أكثر دقة بما يساعد على تقليص التعارض 
أو الازدواج 2 الأغباء آو المسألة بما يرفع درجة رضاهم. 
ها اإطنفاء مزه من اشقبارات انحا ally‏ على هو العمل شد :مقاطو 
الأعمال المختلفة كحوادث إصابات العمال أو حوادث العبث أو ضياع المقتنيات. 
وحتى يؤتي التخطيط بأهدافه المختلفة سواء بالنسبة للادارة أو العاملين أو 
ا اة قا وة من mE‏ راك ا SAN‏ عن معنب اها Be‏ 
الحسبان» ولعل من أهمها كل من: 


Y) JSA‏ -١١)اعتبارات‏ التخطيط للانتاج 





أ-تصميم المنتح + 

إن البدف من العملية الإنتاجية هو توفير منتج ما بمواصفات معينة» لبذا يكون 

من المنطقي التخطيط له لبلوغ هذا البدف؛ ويتم ذلك من خلال الجهود التي تبذل 
Olde‏ التوصل للتصميم design‏ المناسب له شكلاً Gyni‏ بموحب الأقسام 


ا 
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البندسية التي تختص بإعداد الرسومات الندسيةء وتحديد العمليات التصنيعية: 

ب - التصميم الداخلي للمصنع: 

كذلك من الاغتبارات التي تتدخل 2 عملية التصنيع والتي يكون لبا ait‏ 
على مستوى كفاءة أداء العملية الإنتاجية "التصميم الداخلي لمساحة المتاحة e"‏ وذلك 

ويقصد بالتخطيط الداخلي للمنظمة أي وضع التصميمات البندسية التي 
اتتاك ينا سيل هيلية ail Gao‏ وتحرك العبال» والقياء اعمال اين 
وخروج ونقل المنتجات بأقصى كفاءة افتصادية ومكانية وزمنية. 

ج -إدارة المواد وتخزينها + 

ويستهدف من التخطيط للمواد توفير متطلبات الإنتاج من المواد الخام وغيرها 
ن السات اناز بالكو باقع اللتاضيون وة الترقيت اناف لكل مرا من 
مرا کل الفاح لمان هد تركف أو ارفاك الم GY‏ 

وتحقيق ذلك مرهون بطبيعة ‏ وظيفة الشراء باعتبارها الجهة المسؤولة عن المهام 
الشوائية اوا الي اما ان فة وال fa‏ بالالخقضان (Sie)‏ 
كإشارة إلى كل من : 


= الشراء بالكمية المناسبة -Right quantity‏ 


ل له 
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Right price الشراء بالسعر المناسب‎ z 
Right quality dL! الشراء بالجودة‎ = 
„Right source الشراء من المصدر المناسب‎ = 
-Right time الشراء 4 التوقيت المناسب‎ =- 
هذا النشاط يختص‎ OY عن ' التخزين ' فهو ضرورة من ضروريات الإنتاج‎ Li 
: بمهمتين هما‎ 
توفير متطلبات الإنتاج من المواد والمهمات (بالشراء) مع ضمان استمرار هذه‎ © 
الإمدادات لقسم الإنتاج.‎ 
سواء من الإنتاج العام الضتع هيدا لتصريقة‎ LOY مخرجات‎ Gadd © 
لاستكمال مراحله الإنتاحية‎ (aged من الإنتاب غير تام الصتم‎ gf للسوق:‎ 
التي تتطلب بطبيعتها التخزين لبعض الوقت كما هو الحال بالنسبة لسلع‎ 
الجبن والعطور.‎ 
المواد وتخزينها من الآليات التي لا غنى عنها‎ pia مما يق نتضبع انكر‎ 
بالنسبة لوظيفة الإنتاج.‎ 
ثالثا - تنظيم الإنتاج:‎ 
: إن التنظيم كما سبق الإشارة إليه يشمل كل وحدات التشغيل المتمثلة‎ 
العاملين القائمين بالنشاط الإنتاجي.‎ = 
wohl هذا‎ Bagot dl yl tla * 
اللوائح والإجراءات والجداول والدورات المستندية التي تكفل التحديد للمهام‎ 


ااا 
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مخرجاته النهائية من جهة أخرى. 

لهذا was‏ التنظيم وسيلة فعالة لرفع كفاءة الأداء الإنتاجي 2 منظمات 
الأعمال» وهو عادة ما يتم بواحد من الأشكال التالية: 

- التنظيم على أساس جغراة. 

- التنظيم على أساس المتعاملين مع المنظمة. 

- التنظيم على أساس نوع المنتجات. 

رابعا -الرقابة على الإنتاج: 

تعد الرقابة العمل الإداري الثاني المكمل للتخطيط؛ وإذا كان التخطيط 
للانتاج يأخذ 2 حسبانه الكم والكيف للمنتجات» فإن الرقابة 36 كمرحلة 
تالية لتأحيد ضرورة حليهما : 

- النوع: حيث المواصفات التي تم بها إنتاج السلعة أو الخدمة؛ ونوعية المواد 
التي أسهمت 2 التصنيع, وكفاءة الطاقات البشرية والمادية المستخدمة› وتتابع 

وتتم عملية المراقبة على الإنتاج لاكتشاف أوجه القصور التي تطرأ على الآداء 
ea SY as‏ التسيصيصية اللؤزمة اقرا ا الد ينها ك SA‏ 
القريب أو لمنع تكرارها 2 الآجل الأطول. 

وتتم هذه الرقابة بمقارنة نتائج الآداء الفعلي بأهداف الخطة (والتي هي بمثابة 
معايير الرقابة), وهي قد تكون كمية أو وصفية» وتأخذ دورتها المراحل الموضحة 
بالشكل OY Y)‏ التالى. 


+ 
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الشكل(؟-١١):دورة‏ الرفابة على الإنتاج 





وبهذه الميكنة تخدم نتائج الرقابة الجهاز الإداري 2 كل من: 
© التأكد من سلامة التنفيذ لما قد cle‏ بالخطة؛ وذلك عندما تتطابق نتائج 
لار مع امسار االوضتوصة سبق 
بتناول مشكلات الإنتاج بالدراسة تمهيدا لاقتراح | لحلول المناسبة. 
وأدوات رقابة الإنتاج عديدة: منها خرائط جانت (وقد سبقت الإشارة إليها 2 
فصل الزقاية): هذا Sask‏ عن انالبي DEL‏ اليدويه ارو ومن call‏ كم 
بواسطة المشرفبن)› والآلية (وهي التي تتم بواسطة الحاسبات من خلال برامج 
المتابعة الفورية المتخصصة) والأخيرة تعد الأفضل لدقتها وسرعتها. 
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Quality control مراقبة الجودة:‎ 


LIA‏ من مؤشرات كفاءة نشاط الإنتاج مخرجاته؛ أي مدى جودة منتجه 
النهائى (السلعة أو الخدمة). 


ويقصد "بالجودة” مدى قدرة المنتج على إشباع حاجات المستهلكين من خلال 
المصاحية لأتصريفه› ووقت بيعه. 


ig‏ هذا التعريف للجودة أكثر شمولاً عن المفهوم التقليدي الشائع للجودة 
اعتبار آخر. 

Rite, ab عديدة تكوخ كما يها‎ LN يتين أن للجردة‎ a 
للمراشة والمتابعة الداكمة من شل المستويات الادارية المخقلفة بدا‎ aad ot يحب‎ 
بالمنظمة» فالصناعة التى تنتمى إليهاء فالأجهزة العالمية كمنظمة المواصفات‎ 
المانحة لشهادة الجودة.‎ (ISO) القياسية الدولية المعروفة ب‎ 

ونظرا لأهمية مراقبة جودة المنتج يقتضي الأمر تعاون الجهات المختلفة بالمنظمة 
GY‏ مسؤوليتها ب2 الحقيقة لا تقع على إدارة الإنتاج وحدها بل على الإدارات الأخرى 
كالإدارة المالية, وإدارة شؤون العاملين»› وإدارة المشتريات» وإدارة التسويق» مما 
يجعل من هدف الجودة هذا مطلبا Lale‏ للمنظمة يتأثر بالعديد من adeg «LIS‏ 
يمكن أن ينظر إليه على أنه "منظومة " تتكون من الأنظمة الفرعية التالية: 

ب البحوث والتطوير والابتكار. 


7} 
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تصميم العمليات الإنتاجية. 

تخطيط ومراقبة الشراء والتخزين للمواد. 
الإنتاج والتشغيل. 

الفحص والتفتيش. 

التعبئة والتغليف. 
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نظام / منظومة 
الإنتاج الكبير 
مدة التنيؤ 
مراقبة الإنتاج 
انظيم chy!‏ 
تصميم 

إدارة الجودة 
تصميم العمليات 
إدارة المخزون 
إدارة المواد 
paral‏ الموقع 
التكامل الرأسي 
التكامل الأفقي 


System 


Mass Production 
Forecasting Period 
Manufacturing Control 
Manufacturing Organization 
Design 

Quality Management 
Job design 

Inventory Management 
Materials Management 
Organization 

Location design 
Vertical Integration 


Horizontal Integration 
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أسئلة للمنافشة 





أولاً: حدد مدى صحة أو خطأ كل من العبارات الآتية مع التعليل: 


(--١‏ ) تختص وظيفة الإنتاج بتوافر الأموال المطلوبة من مصادر التمويل المناسبة. 


7-( ) تقتصر مهمة التنظيم 2 مجال الإنتاج على مجرد وضع الشخص المناسب 2 المكان المناسب. 
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١-4‏ ) يمر العمل الإنتاجي 2 منظمات الأعمال بعدة مراحل حتى يتم تقديم السلعة أو الخدمة. 





س١‏ : 'يمكن النظر إلى العملية الإنتاجية على أنها منظومة لہا مدخلات ومخرجات" علق على هذه 
العبارة £ ضوء درا ستك. 


س۲: "لا تقل رقابة الإنتاج أهمية عن التخطيط له" علق على هذه العيارة موضحاً. 

س": كيف يمكن التخطيط TEW‏ 

س٤‏ : كيف يمكن مراقبة النشاط الإنتاجي بشكل عام. 

س0 : ما الفرق بين مراقبة الإنتاج» ومراقبة الجودة. 

Wye‏ وضح من وجهة نظرك دورة حياة إنقاج 'التمور" كاحد المحاضيل الإستراتيجية بالمملكة 
الفريفة E TEE‏ 


Lind‏ : حالة للنقاش 


ارجع إلى موقع الحتاب www.edarah.org‏ 
للاختيار من الحالات الآتية: 
)١‏ الحالة رقم )1( مصنع السجاد. 
(Y‏ الحالة رقم )1( شركة طارق عثمان للأجهزة 
الكهربائية. 
ناقش الحالة مع مجموعة من زملائك. 





B 
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من أبرز رجال الأعمال على الصعيدين المحلي والعالمي؛ تقلد خلال حياته ae‏ 

من الأوسمة وشهادات التقدير من رؤساء كبريات الدول الصناعية في العالم تقد 
لجهوده المتميزة في المجالين التجاري والصناعيء بدأ حياته بمبلغ 57 
من تجارة العصي ثم المواد الغذائية والأقمشة وغيرها. ثم عمل بعد ذلك مع أخيه في ^ 
أعمال الصرافة وتجارة السيارات» وكانت هذه نقلة نوعية للتطور الاقتصادي 
والتجاري في المملكة؛ وكان كذلك رؤية رائعة للمجالات التي عمل فيها لاحقاء ومنها 
تجارة السيارات والمعدات. 

حيث استطاع أن يكسب ثقة الشركات الأجنبية وعلى رأسها شركة فورد لتعطيه وكالة لها في 
المملكة. لتتواصل النجاحات مع الجميح وذلك نتيجة للعزيمة القوية والصبر والمتابعة الشخصية يدا بيد 
مع أخيه. ارتبط بعد ذلك اسم الجميح بالكثير من المنتجات» ومن ابرزها وكالة سيارات جنرال موتورز» 
وبيبسي كولاء زيوت شلء وبعض المواد الغذائية ومصنع الجميح لتجميع الباصاتء ووكالة فيان اليسي 
للمعدات الثقيلة. 

وكان الشيخ قبل وفاته يرأس مجلس الإدارة في مجموعة شركات عبد العزيز ومحمد الجميح» وقد 
وصفه الكثير من الاقتصاديين بأنه أسهم في إرساء دعائم الاقتصاد السعودي» من خلال إنشاء المصانع» 
وحصوله على الكثير من الوكالات العالمية. 

وكان للجميح نشاطات كثيرة منها: عضو مؤسس لشركة كهرباء الرياض» عضو مؤسس لشركة 
إسمنت اليمامة والعضو المنتدب لها لأكثر من ١5‏ عاماء كما تميز بتنشيط العلاقات التجارية بين المملكة 
والعالم الخارجي 


مواقع إدارية 


برنامج Aiai‏ طالبات العمل للقطاع الخاص 


الإعلان عن التسجيل فى برنامج التهينة 


معهد الإدارة العامة 
ne.org.sa/Investor.as MAMAUEACURY 411:1 EIA EUNN aA aa hrdf. org.sa/| ortalws/HRDF/i‏ 
ndex.asp‏ 
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Financial Management 





الفصل الرابع عشر: الإدارة المالية 





الأهداف التعليمية للفصل : 


ELA‏ يهدف هذا الفصل إلى تزويد الطالب بالمعلومات التي تمكنه من: 
.١‏ التعرف على مفهوم الإدارة المالية. 
Y‏ الإلمام بأهداف الإدارة المالية. 
لآل التفريق مين شكال ASL cal yl pal‏ 
#السرف على كف اطي والرقاية اكالنة: 


ET 
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ها مهد 


معد ميك Introduction‏ 


LIA‏ يؤدي SLU‏ 2 حياتنا دوراً أساسيا فلا غنى لنا عنه chag‏ فدونه يكون 
من الاستحالة على الإنسان أن يوفر متطلبات معيشته من مأكل ومسكن وملبس. فما 
بالا DEST geet ee iui tle ata Cells‏ غمادها قدوثة يصح اساسا 
anal‏ الاتكابناث sl tly tata‏ ادات pabili‏ 

Silly‏ الذي فيه Y‏ يعتمير le‏ الفيلة ان gf‏ الووقية الوظبية التي glad‏ بيت 
أيدي المواطنين داخل مجتمع «Le‏ وإنما المال بمعناه الشامل؛ أي بكل من أشكاله 
وأنواعه ومصادره التي يتم به توفيره» ويتم به إنفاقه على مختلف المجالات. 

وقد قدم alll‏ سبحانه وتعالى JUI‏ على الأولاد ب4 القرآن الكريم بقوله الحق: 
الما Sg‏ تة GAN geil‏ # الكهف: VA‏ 

وأمرنا سبحانه بأداء حقه وصرفه 2 أوجهه المشروعة بدون إسراف أو تبذير 
ولا بخل ولا تقتير. فقال pe‏ وجل: $ وات AS SAMS‏ وال سكين وان امِل SEG‏ 
sO 05‏ [الإسراء: AV‏ 

ولكل ما تقدم فإن هذا المورد يجب أن يحظى باهتمام بالغ 2 إدارته حفاظاً 
tule‏ من كل da gl‏ التبديد + خاصة aly‏ من الموارد النادرة ال يضعب EEE‏ 
إمكانيات توفيره وقت الحاجة إليه بالكم والنوع والتوقيت والشروط الملائمة. 

EAEAN‏ كان ها yee‏ ميم وا وا رومد :ف ا 
تنفرد بمهمة القيام بعبء توفير الأموال المطلوبة وتتابع عملية إنفاقها حماية لها من 
كل مظاهر الإسراف التي تؤدي به إلى الإهدار. 


#2 00 0 ا 
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ولذلك سيخصص هذا الفصل لتناول الموضوعات التالية لعلاقتها المباشرة بالوظيفة 
المالية : 

© مفهوم الإدارة المالية. 

© أهمية الإذازة المالية. 

o‏ القرارات المالية. 

© التخطيط (التنبؤ) المالي. 

© الرقابة المالية. 
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The Concept of Financial Management مفهوم الإدارة المالية:‎ 


LIA‏ تعد الإدارة المالية Financial Management‏ وظيفة كباقي 
الوظائف الرئيسة للمنظمة كالإنتاج والأفراد والتسويق» وهي تحتل الوزن نفسه أو 
الأهمية النسبية ذاتها التي تحتلها هذه الوظائف. وتختص هذه الوظيفة بالمهام المالية 
المختلفة» فهي المسؤولة عن التصرفات المالية التي تتعلق بكل من جباية (أي 
تحصيل) أموال الممارسات التجارية» والدفع (أي الإنفاق) لبذه الأموال تبعا الما 
تفر تة متخضيات ارات المخطفة هلنما» ذلك عرف الؤداره اة ايا لكف 
النشاط الذي يختص بالتخطيط والتنظيم والمتابعة لحركتي دخول وخروج آموال 
المنظمة بموجب المواعمة بين اعتباري عائد الاستثمار وتكلفة تدبير الأموال لتحقيق 

مستوى ربحية يتناسب ورغبات الملاك . 

ود هذا الت ي اما AS tay‏ فا مات الأعقيازات اتال 
.١‏ الإشارة إلى أن الإدارة المالية وظيفة إدارية لا تقل أهمية عن باقي 
وظائف المشروع الأخرى. 
A‏ أن هذه الندية ماين اتا الأذارية ا ا ا ها تة من 
التخطيط المالي : 
حيف التخطيظ الداع Qual!‏ ال تول عة رى (edad!‏ 
والتدفقات التي تخرج منها (وهي المدفوعات) بما يفيد بأن الإدارة الجيدة للأموال لا 
تترك لتمارس ارتجالياًء Lely‏ يستلزمها التخطيط المسبق لتحديد الإجراءات التي 
تضمن تناسق حركتي القبض والإنفاق للأموال. بشكل يجنب المنظمة من التعرض 
لحالات العسر النقدي بمخاطره وبما يسمح 2 الوقت نفسه بتحقيق مستوى الأرباح 
aguti‏ 


كير 000 — 
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التنظيم المالي: 

was‏ فه الت ن حوره الان 2 هك ا ان الها وبين كود 
المسؤولين بالإدارات الأخرى التي لبا علاقة بالشؤون المالية (كأقسام الحسابات) 
حدا للازدواجية أو التداخلات التي يمكن أن LAS‏ بين هذه الإدارات Le‏ يكفل 
ell‏ عمليات CBW‏ بيسر ويادتق قدرهن اللشاكل أو العقبات. 


الرقابة المالية: 
إن المتابعة الدائمة لحركتي الإنفاق للأموال التي تتحملها المنظمة بشأن شراء 
مستلزمات نشاطها الإنتاجي سواء من أصول أو مصروفات تشغيل مباشرة ضرورة 
واجبة حرصاً على الأموال من التسيب أو الإسراف» وكذلك الرقابة على جباية 
الأموال (سواء من المبيعات أو الحسابات المدينة) فهي أيضاً ضرورة حتمية lam‏ 
لاحات الارن 2 Gas Jens oil ol‏ النظمة النشدية Shp‏ طرف 
Jal‏ 
a daaa‏ ى لون من اهما 
ا مهام إدارية تتمثل 2 التخطيط والتنظيم والرقابة المالية. 
Y‏ مهام وظيفية أو تخصصية؛ وهي التي تتمثل 4 كل من: 
© افر السيوقة النقدية اللارعة Se‏ و اتسد اد oat‏ الداكدين 
بف المواعيف Argel‏ قا خير 
© تحقيق الربحية.بالمستويات المستهدفة. 


ل له 
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Objectives of Financial Management أهداف الإدارة المالية:‎ 


ZEA‏ إن عدف هذ tales!‏ 2 النطليات اتات Cle‏ الات 
أحجامها وأشكائها القانونية وأنشطها الاقتصادية يتمثل 2 'تعظيم صل القيمة 
الحالية لثروة المساهمين من مالكي المنظمة". 

وهذا البدف 2 حقيقته هو غاية المدير المالي هخ كل مهامه والذي يحرص 
على بلوغه من خلال تحقيق أقصى معدلات للعائد على الاستثمارات. 

وتقائن هذه القروة star Lee‏ الزيادة نظ قيمة laut‏ أسهم AWN‏ 2 السوق 
عن قيمتها وقت الشراء. 

كذلك هناك هدف آخر للإدارة المالية لا يقل أهمية عن البدف السابق وهو 

محاولة clogs!‏ بأعباء المسؤولية أو الوظيفة الاجتماعية Social responsibility‏ 
والتي تؤول فكرتها لطبيعة العلاقة (أو ذلك التواصل) بين المنظمة كمنظومة 
مفتوحة والبيئة المحيطة التي تعمل فيهاء وتعد الإدارة المالية أقدر على القيام بهذه 
المهمة من خلال تخصيصها وتوجيهها لجزء من الإيرادات المحققة 2 حل pas‏ 
القضايا الاجتماعية كمشروعات حماية البيئة من أشكال التلوث الجوي أو المائي› 
أو دفع حركة البحوث العلميةء أو دعم المشروعات الشبابيةء أو المشاركة 2 
التخفيف من حدة مشككلة البطالة. 
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Financial Decisions : القرارات المالية‎ 





Lla‏ نظراً لمهمة المدير المالي فيما يتعلق بالحفاظ على رأس ال مال من 
مخاطر التبديد فهذا يلقى عليه مسؤولية توخي اعتبارات الحذر والتجديد والإبداع 
فيما يتخذه من قرارات» وذلك للطبيعة المميزة للقرارات المالية حيث غلبة سمة عدم 
برمجتها كغيرها من القرارات؛ فالقرار الذي يصلح لمشكلة ما 2 توقيت ما أو 2 
موقف ما ليس بالضروري أن يصلح للمشككلة نفسها 4 توقيت آخر أو 4 موقف 
مغاير. إلا أنه بشكل عام يمكن تصنيف هذه القرارات 2 أربعة مجموعات كما 





القرارات المالية تتطلب iba‏ وحذر 
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| الشكل رقم ١-١١‏ )أنواع القرارات المالية 





أولاً: القرارات الاستثمارية: 
يقصد بالاستثمار investment‏ "الاستخدام المربح للأموال التي يتم توفيرها 
للمنظمة'ء ولقد روعي البدء بالقرارات الاستمارية ge‏ غيرها من القرارات 
باعتبارها المسؤولة الأولى 2 المنظمات عن تحديد كل من: 
© المتطلبات الرأسمالية سواء من تجهيزات أولية كالأبنية وتأسيسها بمختلف 
الآلات والأجهزة (الأصول الثابتة). 
© المتطلبات الجارية العادية اللازمة لدووات التشتغيل من خامات ومصروفات 
ومن هذا نخلص إلى أن الاستثمار يختص بكل ما يتعلق بإنفاق الأموال من 
خلال توظيفها 4 نوعين من المجالات الاستثمارية هما: 


ئث 0 000 ب ل 
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أ- مجالات استثمارية قصيرة الآجل كشراء المواد الخام اللازمة للعمليات الإنتاجية 
المسؤولة عن تحويرها لمنتجات نهائية وبمجرد تصريفها للمستهلك النهائي »أو 
الصناعي تتحول لإيرادات» وهي التي تعرف بالأصول المتداولة. 
ب- مجالات استثمارية طويلة الأجل كتشييد المباني واقتناء الأجهزة والآلات 
المسؤولة عن تقديم التسهيلات اللازمة للإنتاج» وهي بطبيعتها تعد مجالات معمرة» 
ومن ثم فإن تدفقاتها الإيرادية (أي الخارجة منها) تتميز باستمرارها لآجال ممتدة 
حلال عمرها الافتراضي» ولذلك تعرف بالأصول الثابتة. 

وهذه القرارات أيضا يمكن تصنيفها بصورة أخرى بحسب الأجل الزمني إلى 


تتجاوز ١١‏ شهرا)» وقرارات استثمارية طويلة الأجلء (وهي التي تمتد منافعها 
لفترات أطول قد تزيد عن ثلاث سنوات). 
ثانياً: قرارات التمويل: 
geal‏ الاي من القرازات Atl‏ هو القرار. الى بخص .يفي بير 
احتياجات المنظمة من الأموال بالكم والنوع المطلويين» وكذا بالتكلفة By‏ الوقت 
المناسبين. 
ها و هلق الشرارات. الاستشارية gard‏ ارال ga‏ اله كان 
الغرازات العترياية يعرش غاا كول اغرال إلى Rabbitt‏ 
ولذلك فنظراً للاختلاف أو التناقض بين اتجاهي حركتي اتجاه الأموال 
دخولاً وخروجاً فإنه من المنطقي عملياً أن تتحدد كمية وأنواع الأموال المطلوب 
توفيرها بناء على التقدير أولاً لأنواع مستلزمات النشاط الإنتاجي المطلوبة ومن ثم 
اتك الشرييية لكل ههه 
© الأصول المتداولة : كالمخزون السلعي من الموادء والنقدية الواجب الاحتفاظ بها. 
© الأضول القابية: do glee eo‏ الإنكات رالات R‏ 


w 
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ومصادر الأموال التي يمكن أن Leb‏ إليها منظمات الأعمال عديدة»› وهي 
يمكن تقسيمها إلى مصدرين أساسيين كما يتضح مما يأتي: 


الشكل رقم ) )١15-- Y‏ مصادر التمويل المختلفة 


مصادر الاموال 


p 


الملكية الاستدانة 
(مصادر التمويل الذاتي) (المديونية) 


و ۇۇ 


مصادر قصيرة الأجل مصادر طويلة الأجل مصادر طويلة الأجل مصادرقصيرة الأجل 


مثل: مثل: مثل: مثل: 
© الأرباح الدورية ه٠‏ الأسهمالمملوحة ٠‏ قروض البنوك © الإثتمان المصرك. 
المحققة من دورات (ڪما هو بالقطاع طويلة الأجل. e‏ الإثتمان التجاري. 
الإنتاج. الخاص). ۵ السندات. © المصروفات المستحقة 
٠‏ الأرباح المحتجزة (من كالضراتب والقيم 
الج ا ات الإيجارية. 
والمخصصات).. 





١--التمويل‏ بالملكية : 
ويف هذا الد ااا Se‏ كل velba‏ وهو يشما te‏ كل من اا 
الملاك (حملة الأسهم) والأرباح المحتجزة. 
ويطلق على كل من نوعي التمويل بالملكية (راس الال المملوك والأرياح 
المحتجزة) التمويل الذاتي. 


— 000 0 
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: -التمويل بالمديونية‎ Y 
ويمكن للمنظمة الاستعانة بمصدر تمويلي آخر وهو الاستدانة من الغيرء‎ 
وذلك المصدر يلجا إليه عادة ب2 الحالات التالية:‎ 
عدم كفاية رأس المال المملوك (التمويل طويل الأجل).‎ ١ 
مواجهة متطلبات التمويل الموسمي تبعا لطبيعة النشاط الإنتاجي للمنظمة.‎ © 
مواجهة ظروف طارئة مفاجئة أو حالات العسر النقدي التي تنشئ عن‎ © 
التغيرات الإدارية أو الاقتصادية أو السياسية.‎ 


ومصادر التمويل بالاستدانة عديدة إلا أنه يمكن تصنيفها إلى نوعين هما: 


-i‏ مصادراستدانة قصبرة الأجل: 
وى تلك call‏ يحب سذادها خلال سا على gual am‏ :مكل القروطن 
المصرفية المتعاقد على سدادها خلال سنة؛ والالتزامات التجارية التي 
تنش عن الشراء الأجل للمقطليات؛ أو للاستفانة يتسهيلات أو خدماك 
الغير كالاتصالات والإثارة. 

ب- مصادراستدانة طويلة الأجل: 
رهئ القن يدو JS Lasts‏ فة اطول مق cian‏ وسن اكا الشاك 
على القروذي: ٠‏ اسر الط واللريلة اا آى طح دات 
لكاب alall‏ شرا وة مجودة lele Gite‏ مق 

من کل Le‏ تم Onda‏ أن مهار اليل عديدة alal‏ اكدين الال وان اكل منها 


~ 
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ثالثا؛ قرارات إدارة العمليات الجارية : 

يطلق على إدارة العمليات الجارية تعبير "إدارة رأس “elas! SL‏ والعمليات 
الجارية التي نعنيها هي دورة النقدية المرهونة بكل من دورتي الإنتاج والتسويق» 
والتي sole Jas‏ بالنقدية التي توجه لتوفير متطلبات التشغيل ثم لم تلبث أن تتحول 
من خلال عمليات الإنتاج لمنتجات نهائية تتحول بالتبعية لإيرادات نقدية بموجب 
النشاط التسويقي» والذي على أكره gan‏ النقدية كانية إلى خزانة uba‏ كما 
يتبين من الشكل التوضيحي المبسط التالي: 

الشكل رقم (؟-؟1١)دورة‏ النقدية 


النقدية 


إيرادات المبيعات 





وخلال مراحل الشراء والإنتاج والتسويق تتم بعض العمليات بالنقد وبعضها 
الآخر يتم بالأجل؛ فالشراء الأجل للمتطلبات هو ذلك الذي يترتب عليه التزامات 
حارية مث ل آوراق الد of‏ حسابات Lal ceils‏ البيع الأجل :فهو الذي برشب عليه 
حقوق idla‏ مكتسبة مثل أوراق القبض أو حسابات المدينين؛ . 

كل هذه المارسات التجارية ونال ال رتش سوا 2 تحصرل حقوة 
المنظمة من مدينيهاء أو تسديد حقوق غيره من دائنيها يطلق عليها إدارة رأس JUI‏ 


ة 0 0000 ل لل 
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الع أو isla‏ وکل إظاو هنذا eae UR‏ من ستاسبر الأصول الاو 
عقا صر الخصوع المقناولة كنا putas‏ من قات eA ALY peo yl‏ النظمات 
كالشركة السعودية للكيماويات الموضحة بالجدول SLU‏ والتي Leis‏ يمكن 
تقدير كل من: 
8 "لمان CAI N‏ ر ر Clyne,‏ رسو عا ل 
مجموع كل من المخزون» والمدينين» وأوراق القبضء والأوراق المالية 
Ugh sill‏ والتعدية 
ag taal ©‏ اه ا يدو VD gals‏ ليون ging (Slay‏ ينا مل موك 
من قرض بنك» وأوراق الدفع» وحسابات الدائنين» ومصروفات مستحقة. 
© صاك رأس المال العامل يساوي ٠.5‏ مليون ريال. 


الجدول رقم١--11)‏ قائمة المركزالمالي للشركة السعودية للكيماويات 
ك١‏ / DENK / AV‏ 
الأصوز الثابتة: 


ov 











الإجمالي 


الأصوا المتداولة: 
PET‏ 

مديونية 

أوراق قبض 

أوراق مالية سلة التسويق 

نقدية 

الإجمالي 

اجمال ديكز الأصول 








الإجمالي 
الخصوم الثابتة: 
قروض طويلة الأجل 
الخصوم المتداولة: 
قرض بنك 

أوراق دفع 

حسابات دائنة 
مصروفات مستحقة 
الإجمالي 

اجمالی ميکل اویل 
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الجدول رقم ( ٠١-۲‏ ) قائمة نتائج الأعمال للشركة السعودية للكيماويات 


عن السنة المنتهية 2 ٠٤١١ / ٠١ / ١‏ ه (القيمة بالمليون) 
إيرادات المبيعات 
تكلفة المبيعات 
إجمالي الأرباح المحققة 
مصروفات مختلفة 
الريح قبل الزكاة 
الزكاة (الضرائب) 
الربح القابل للتوزيع 














ويؤثر رآس المال الجاري أو العامل على كل من موقفي السيولة والربحية 


أ- السيولة: 


وهى (oil‏ تعنى الاحتفاظ بنقدية جاهزة «Cash‏ أو أصول لہا طبيعة إمكانية 
التحول لنقدية دون خسارة» 29 التوقيت المناسب وبالسرعة المطلوبة. 
current assets‏ مثل كل من الأوراق المالية (الأسهم) سهلة التسويق» والمخزون من 
السلع التامة الصنع. 
للنقدية بالسرعة المطلوبة كالمخزون من المواد الخام» وأوراق القبضص التي لم يحل 
موعد استحقاقها بعد» ولعل السبب 2 أهمية احتفاظ المدير المالي ببعض الأصول 
النقدية هو: 


ا ل 0 
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© توفيراعتبارات القدرة النقدية بشكل يتناسب والاستعداد دائما على سداد 
الالتزامات المالية المطلوية 2 المواعيد المحددة دون أدنى تأخير. 
© تجنب التعرض للعسر النقدي technical insolvency‏ لما تؤديه من إرياك 
عر العمل ااا اوا الوط اا هار هة 
ب- الربحية: 
أما الربحية فيقصد بها القوة الإيرادية للمنظمة earning power‏ أي مدى قدرتها 
على تحقيق أرباح تتناسب وجملة استثماراتها» وقياس هذه المقدرة مرهون بكل من: 
الأستقارات: ويب هذا التعيل على سيل JEM‏ بالشركة الوطنية INYO)‏ 
أن مقار le‏ الاتتتماز المحقق wie oe‏ اتخات اى أو معدت 
عائد السنوات السابقة» وذلك حتى تكون للمقارنة معنى أو مغزى. 
رهما بهذو الاشازة إلنة 2 هكا الفاق وجرت ال Galea‏ كرح ك هذا 
الشآن آلا وهما: 
O‏ الريح: فهو مجرد الرقم الحسابي الذي يظهر بنهاية قائمة نتائج الأعمال (وهو 
نك Ull Gite‏ 
© الربحية: وهي التي LAG‏ من علاقة رقم الربح إلى رقم آخر حتى يكون 
للعلاقة مدلول مالي مثل: 


- الربح إلى إجمالي رأس المال (الاستثمارات)؛ وعندئن ينتج معدل عائد 
الاستثمار. 


- أو zH!‏ إلى إيرادات المبيعات؛ وعندئد ينتج معدل هامش الريحية. 


~ 
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- أو ell‏ إلى حقوق الملكية؛ وعندئذ ينتج معدل ربحية حقوق الملكية.. 
وهكذا. 
وبينما تقضي أهداف الربحية توجيه كل الأموال المتاحة أو المرتقبة مباشرة 
لمجالات الاستثمار المختلفة» ola‏ اعتبارات السيولة تقضي بالاحتفاظ بقدر من هذه 
رابعا : قرارات توزيع الأرباح : 
من القرارات الرئيسة للادارة المالية ما يتعلق بموضوع توزيع الأرباح على 
مستحقيها من الملاك أو حملة الأسهم. 
فالمدير المالي كثيرًا ما يواجه عملياً مشكلة كيفية التوفيق بين مطلبين على 
مستوى واحد من الأهمية» ملخصها ضرورة التوزيع النقدي للأرباح المحققة على 
أصحايها لإرضائهم» وحاجة المنظمة 2 الوقت deuas‏ إلى محصلة هذه الأرياح لإعادة 
استثمارها 2 عملياتها الإنتاجية لأهداف التنمية أخذا 2 الاعتبار أن التوسع 2 
الزات التقدية ا chy SU‏ من OLS‏ رك مر geal‏ سوقيا Salat‏ إقبال ارين 
المرتقيين على شرائها مما يزيد من قيمة المنشأة Las‏ 2 حين أن تقليص 
التوزيعات لأهداف زيادة الجزء الموجه منها لأغراض التوسع 2 الإنفاق على الفرص 
الاستثمارية المرتقبة يزيد من فرص الربحية مما قد يتسبب 2 اعتراض بعض من 
الملاك لانخفاض أنصبتهم النقدية من الأرباح المتوقعة. ولبذا فكفاءة المدير الإدارية 


تظل مرهونة بمدى قدرته على تقرير السياسة المناسبة فيما يتعلق بتوزيع الأرباح. 


كير 0000 لل 
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Financial Planning التخطيط المالى:‎ 


LIA‏ أولى مهام المدير المالي التخطيط للتصرفات المالية المستقبلية وعادة ما 
تتناسب صعوبة التخطيط طردياً مع طول المدة محل التنبؤء والتخطيط الكفء هو 
الذي يخدم هدف ' تعظيم الريحية " بشكل أساسي كما سبق الإشارة لذلك ج 
التنظيمات الاقتصادية. 

والتخطيط IU‏ كنشاط ذهني يختص بالتنبؤ Les Forecasting‏ ستكون عليه 
حركة الأموال 4 المدد اللاحقة تمهيدًا للاستهداد المسبق بالوسائل التمويلية أو 
الاستثمارية المناسبة. 

ومناهج التخطيط المالي عديدة» إلا أنه يمكن التمييز بين نوعين أساسيين 
منها لشيوع استخدامهما وهما التخطيط المالي قصير الأجل والآخر طويل الأجل 


الشكل رقم )£ — 15 )أنواع وأدوات التخطيط المالي. 
التخطيط المالي 


لعمليات التشغيل الجارية 
(التخطيط المالي قصير الأجل) 


ES OE 


الاستثمارات الجارية الأرياح الخصوم التجارية 
لعناصرالأصول لعناصرالتكاليف للإئتمان الملصر2 
المتداولة والإيرادات والتجاري 


وأهم الأدوات هى: 

Fiestas, (ies 
انعدو او‎ E 
دتجليل الروااق.‎ 


لعمليات الاستثمار والتمويل الثابتة 
(التخطيط المالي طويل الأجل) 


TT 


الاستثمارات الثابتة الخصوم الثابتة 
كالشراء والاستئجار كالتمويل بالملكية 
justia!‏ الراسمائلية والاستدانة 
ae‏ 

وأهم الأدوات هى: 

“مالي لوار الر ااال 

MMi jia تال‎ = 

- اماه كدو ري 
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أولاً: التخطيط المالي قصير الأجل: 
يختص هذا النوع من التخطيط بالعمليات التشغيلية الجاريةء أي التخطيط 
لحركة التدفقات النقدية الداخلية والخارجية والتين هما نتاج عمليات الشراء 
والبيع أو الدفع والقبض. 
ويمكن للمدير المالي إجراء التنبؤ المالي بواسطة عديد من الأساليب الكمية 
والإحصائية المالية» إلا أننا سنكتفي بأهمها وهي أسلوب تحليل "التعادل": والذي 
يمكن تطبيقه عملياً بطريقتين هما: الأسلوب الجبري وأسلوب التجربة والخطأً 
التاليين: 
أ -الأسلوب الجبري: 
وذلك من خلال معادلته الموسعة التالية: 
حجم المبيعات التقديرية × ثمن البيع المقدر للوحدة = إجمالي التكاليف الثابتة + ) حجم المبيعات 
التقديرية × التكلفة المتغبرة للوحدة ). 
وبمعلومية الأرقام التقديرية المناظرة لكل عنصر من عناصر المعادلة 
يمكن للمخطط التوصل لحجم المبيعات التي عندها لا يتحقق للمنظمة Lag‏ أو 
خسارة» والذي slo‏ عليه يبدأ 4 تحديد وتقرر الحجم الذي يجب إضافته عن 
هذا الحجم التعادلي لبلوغ مستوى الربح المستهدف. 
ب — أسلوب التجربة والخطاً: 
وذلك من خلال إعداد جدول يقسم إلى عدة أعمدة ڪل منها يعڪس 
واحدًا من بنود المعادلة الجبرية السابقة على أن يخصص العمود الأخير من هذا 
الجدول لصا الربح أو الخسارة التي يمكن أن تتحقق عند ڪل مستوى من 
مستويات المبيعات المزمع تقديرها كما هو مبين بالملحق )١(‏ بنهاية الفصل. 
وأساس تحليل التعادل هو الطبيعة المميزة لعنصر التكاليف بنوعيها الثابت 
والمتغير كما يأتي: 


— O 
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٠‏ التكاليف المتغيرة كا مواد al Sul‏ والأجور المباشرة؛ فهي عناصر 
مصروفات تتغير بتغير حجم الإنتاج. 
© التكاليف الثابتة كأقساط الإيجار المدفوعة» أقساط الاستهلاك للأصل 
الثابتة... فهي كلها عناصر مصروفات تظل على حالتها عادة مع تغير حجم 
الإنتاج. 
وعليه فإذا كانت رغبة المنظمة هو زيادة إيراداتها البيعية عن العام السابق بنحو 
٠‏ / وعندئن تصبح إجمالي المبيعات ٠٠٠‏ وحدة» ويفرض أن التكاليف الثابتة 
الستوية ++ ريال::والتكاليف انين لإنتاج الوهدة دائماً = «lay V.Y‏ على أن 
تباع الوحدة التامة الصنع 2 السوق ب ۲ ريال. 
فما هو حجم المبيعات الذي لا يسفر gf lony dic‏ خسارة للمنظمةة 
وما هو حجم الأرباح الذي يمكن أن يتحقق عند زيادة المبيعات إلى 14-4 Siang‏ 


الشكل رقم )0 — (VY‏ نموذج التعادل ( التخطيط المالي ) 


الإيرادات الكلية 


erin Fucus ل‎ Aarra iran 
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يوضح الرسم المتقدم أن كمية الإنتاج التي لا تحقق ربحا أو خسارة هي عند 
مستوى 720٠٠١‏ وحدة حيث تبلغ التكاليف المتغيرة (VY * Vosse) ٩٠٠٠۰‏ 
والتكاليف الثابتة (١٠٠٠٠)؛‏ وبالتالي يكون واضح أمام المدير المالي أنه عند هذا 
المستوى البياني لن تحقق المنظمة أي أرباح لأن ما تحققه من إيرادات (أسعار البيع 
٠‏ وحدة * ۲ ريال سعر بيع الوحدة) تكفي بالضبط لتفطية كل من نوعي 
المصروفات. 

وعندما نأتي لإجابة السؤال الثاني فيمكن بمد كل من خطي إجمالي 
الإيرادات» وإجمالي التكاليف يتحدد بسهولة المساحة المثلث الذي يعلو نقطة 
التعادل باعتبار أن الإدارة تخطط لإنتاج وتسويق كمية تفوق كمية التعادل وهي 


وتوضح الخريطة السابقة أن مبلغ الربح الصا الذي يتحقق بعد تغطية كل 
من نوعي المصروفات عند حجم المبيعات المخطط هو 0 ريال. 
وهنا نلفت النظر إلى أن المدير لديه إمكانيات إعادة النظر & قراره الذي 
يتعلق بالتخطيط لإنتاج وتسويق ٠٠٠٠‏ وحدة باستبداله برقم أكبر من e‏ 
وحدة عند رغبته 2 زيادة رقم الأرباح المراد تحقيقها. كذلك له فرصة التغيير 2 
تكنيك تحقيق الريحية الخططة بالرغم من الالتزام old‏ بيع و ود 
وذلك من خلال عدة أساليب بديلة هي : 
© الإيرادات: حيث تغيير سعر بيع الوحدة من ريالين إلى ريالين ونصف Wis‏ 
(مع تثبيت باقي المتغيرات كما هي). 
٠‏ التكاليف: حيث تخفيض نصيب الوحدة من التكلفة المتغيرة من خلال تغيير 
نوع المادة الخام المستخدمة بنوع آخر أرخص» أو تغيير نظم الأجور المباشرة 
lausa egy NU alle cue bolas e‏ 


© أواستخدام كل من الأسلوبين السابقين (سعر البيع» والتكلفة) 4 آن واحد. 


و — 
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وعندكن تسقط نقطة التعادل من وضعها الأول إلى أسفل قليلاً: وهنا تتسع 
مساحة مثلث الأرباح الصافية رغم التخطيط لتسويق ٠٠٠٠٠٠١‏ وحدة فقط. 

وكذلك هناك التخطيط للعمليات النقدية قصيرة الآجل» وذلك باستخدام 
قائمة التدفقات النقدية ويكفى 4# هذا الشأن الإشارة إلى إنها القائمة التي 
يعكس عناصر المقبوضات المخطط تحصيلها خلال المدد الزمنية التالية كالأشهر 
أو الأسابيع التالية» وكذلك عناصر المدفوعات التي يمكن أن تنفقها المنظمة 
خلال هذه المدة كالأشهر أو الأسابيع. 

وتعد هذه القائمة أداة تنبئية ضرورية 4 مجال تحديد حجم الفائض أو العجز 
الذي يمكن أن ينشأ بنهاية كل مرحلة كالأشهر أو الأسبوع حتى تتخذ الإدارة 
المالية إجراءاتها المبكرة بشأن تدبير الأموال. 


ثانياً: التخطيط المالي طويل الأجل: 

أن غملية التخطيط بالمستغيل لا تقف عند حد زمتي crime‏ فطبيعة العمل 
الإداري والحرص على تحقيق أهداف المنظمة لا يقضيا بتوالي الخطط المرسومة إلا 
أنه هناك خطط تعدها الإدارة لفترات قصيرة مثل كل شهر أو نصف سنوية أو سنة 
(وهي الخطط القصيرة)ء وب العادة لا تكون هذه الخطط منفردة أو مستقلة عن 
بعضها بل يربطها خيط واحد لكي يضمن تناسقها وانسجامها ومرونتهاء هذا 
البقيظ الركيين هو الك الطويلة Ni‏ 

ومعنى ذلك أن أي منظمة يكون لبا خطة igla‏ طويلة الآجل يتم تنفذها من 

jae he Ie‏ الكل 
وتتطلب مهمة التخطيط أو التنبؤالمالي توافر الاعتبارات التالية: 
أولاً : توفير قاعدة بيانات تشمل على كل من : 

© البيانات التاريخية وذلك من القواكم LIL‏ للسنوات الماضية القريبة. 


~ 
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cil ©‏ ستظبلية تقديرية مئل “ales!”‏ الستيدهة Jun gill play‏ إلبهنا olin‏ 
على تغيرات السوق المتوقعة واتجاهات أرقام المبيعات ب2 السنوات السابقة. 
ثانياً : أدوات التخطيط : 
إن وسائل التنبؤ المالي عديدة» وكما أوجزها الشكل السابق رقم (Y)‏ وتتمثل 2 : 
أ- إعداد قوائم مالية تقديرية منها : 
٠‏ قائمة نتائج الأعمال التقديرية بناء على تقديرات المبيعات المستقبلية 
المتوقعة» وتقديرات المصروفات المناظرة. 
© إعداد قائمة ميزانية تقديرية» ويتم التوصل إلى تقديرات أرقامها بجانبيها 
الأيسر والأيمن من خلال تعاون كل أقسام المنظمة كال مشتريات والأفراد 
والإنتاج والتسويق والتمويل Les‏ يقدمونه من تقديرات عن متطلباتهم 
الات بهم Linger‏ خا ا المع وني 2 لقياية :كا بنيز ليه غا 
تقديرية تعكس عنا صر الأصول والخصوم المستقبلية. 
ب -مقاييس الموازنة الرأسمالية : 
إن القرارات التي تتعلق باقتناء استثمارات رأسمالية مرتفعة الأثمان ومن خلال 
الشبرا أو late gl‏ قد من القراوات اللطبيرية ا كرضي ارفس ن 
iga‏ ومخاطر عدم التأكد بصلاحية استغلالبا خلال سنوات عمرها الإنتاجي 
من جهة أخرى. 
وأهم الأدوات الكمية المساعدة للمدير B‏ التنبؤ هي متوسط مدة الاسترداد› 
Lag‏ 2 القيمة الحالية؛ معدل ال معانة الداخلي» إلا أننا سنكتفي بإحداهما وهو 
مقياس متوسط مدة الاسترداد. 
ويقيس هذا المؤشر المدة الزمنية التي تسترد المنظمة (المستثمر) خلالما تكلفة 
الاستثمار» وذلك بموجب تقدير حجم التدفقات النقدية (الداخلية) التي 
سيحققها هنا الانتقباد سوي خلال فيو الإنتاجى الأمتراشيئ+ Lang‏ لا شك 


O‏ ل 
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فيه كلما قصرت مدة الاسترداد كان ذلك أفضل للمستثمر مقارنة باستثمار 
آخر له التكلفة نفسها.ء ولكن مدة الاسترداد لتكلفة أطول مما يعني أن 
البديل الأول مخاطرته أقل وأنه يتيح لهذا المستثمر بالاستفادة بسيل أطول من 
الأرباح المتولدة من هذا الاستثمار ومن ثم سيولة نقدية دائمة. 

ومؤشر حساب مدة الاسترداد يقاس بطريقتين هما: 

© الطريقة الجبرية. 

© وطريقة جداول الاسترداد المتجمع الصاعد. 

وسنكتفي بالطريقة الأولى كمجرد مثال تطبيقي مع كيفية الاختيار 
والمفاضلة بين الخطط المالية البديلة بشأن القرارات الاستثمارية طويلة الأجل. 


الطريقة الجبرية : 
وذلك من خلال المعادلة التالية: 
تكلفة اقتناء الأصل الرأسمالي 
متوسط مدة | لاسترداد = = ... سنة 
متوسط تدفقاته السنوية 

وحتى يسهل تقديره يجب الاستعانة بالرسم المبسط الذي يعڪس اتجاهي 
الأموال الداخلة والخارجة منه» كما يتضح من المثال الرقمي التالي: 

بفرض: إذا علمت أن مصنع المشيقح للمواد الغذائية بصدد التفكير 4 شراء 
UT‏ موديل (X)‏ بتكلفة ٠٠٠٠٠٠١‏ ريال» تحقق إيرادات سنوية متوقعة لمدة خمس 
ستوات بنجو ۳۰۰۰۰ ۲۰۰۰۰ ۰۰۰۰ cheese‏ ۲۰۰۰۰ ريال. 

2 حين آمام المنظمة بديل استثماري آخر وهو UT‏ من نوع CY)‏ بالتكلفة 
نفسها إلا أن إيراداتها السنوية المقدرة لا تختلف عن جملة إيرادات الآلة CX)‏ الأولى 
فهي تبلغ أيضاً 1٠٠٠٠١‏ ريال» ولكن طريقة تحقيقها لبا تتم على أساس دفعات 
متساوية بمعدل 5٠٠٠١‏ ريال عن كل سنة. 


ب ل هه 





مبادئ إدارة الأعمال 


فاق من البديلين يكون أفضل بالسبة للمدير SAAN‏ 
يقتضي الحل الاستعانة بالرسم لتسهيل استيعاب هذه المسألة المعروضة. 





متوسط مدة الاسترداد (X) UW‏ 


يلاحظ أن التدفقات غير متساوية» بمعنى ذلك يجب تحويلها للصورة التي 
تناسب ملاحظة أن التدفقات غير متساوية» فمعنى ذلك يجب تحويلها للصورة التي 
تناسب مقام المعادلة» وذلك من خلال الاستعانة بأسلوب المتوسط كما يأتي: 
متوسط التدقق السنوي للآألة Ye + ع٠ + bet ۲١ + ۳١ = (X)‏ = 
10۰ 


Wesees 
سنوات‎ 0 
eta Pee = GO Sie اذو نط مد‎ 
sss 
CY) الآلة‎ 
سنوا‎ ٣٣ کک‎ Hadi دة‎ 
čj ‘ = = = د‎ 3 
— Yous موسا جوع جوع جوع‎ 7“ 
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يبدو مما سبق أن كلاً من الآلتين متماثلين ويمكن اختيار أي منهماء فمدة 
الاسترداد من كلاهما Y‏ سنوات haga‏ 

ولكن 2p Tail Gs‏ الرسم يقبين أن IS‏ الخانية (Y)‏ هي الأفضل إذا ما 
ذف الشوة الم رة ك الحسباة. اضيا هو مفروف اقتسياديا خان spall‏ 
الشرائية للنقود تتجه نحو الانخفاض 2 معظم الدول لاعتبارات التضخم مما يعطي 
الأولوية لبذه الآلة (Y)‏ لسرعة استردادها لتكلفتها المبدئية (وهي أقل من Y‏ سنوات) 
Lule‏ بالاستثمار بالآلة (X)‏ التي تطول مدة استردادها عن ثلاث سنوات. 
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Financial Control الرقابة المالية:‎ 





ZEA‏ إن نشاط ارخا idl!‏ ل da‏ هة yo‏ تقاف الجخ 
فكلاهما مكمل للآخر كما سبقت الإشارة لذلك بشكل عام بل إنهما يرتبطان 
ارتباطاً Lady‏ والغرض من الرقابة المالية هو الاطمئنان إلى التنفيذ الفعلي للتصرفات 
المالية حتى تجيء كما قد ورد بالخطط ال مالية المرسومة والمعتمدة. 

والرقابة المالية يصعب تحقيقها دون أن تكون هناك poles‏ مالية محددة 
مقدما يستند إليها 2 متابعة الأداء لاكتشاف أي انحرافات 2 الوقت المناسب La‏ 
يسهل معه إمكانية الإسراع بمعالجة القصور باتخاذ الإجراءات التتصحيحية 
الملائمة. 

وقد يثار تساؤل عن أهم المعايير المالية التي تصلح لأغراض الرقابة المستهدفة؟ 
إن أهم المعايير العملية التي يستند إليها المدير المالي هي: 
© القوائم المالية التقديرية مثل قائمة الميزانية التقديرية» وقائمة الدخل. 
© التحليل المالي بالنسبة لنتائج التصرفات ال مالية. 

وسيكتفي 2 مجال الرقابة بالنوع الثاني من المعابير التي تستخدم A‏ الرقابة 
وهو التحليل المالي. 

التحليل المالي : 

وله آهمية خاصة بالشروغات الكبرق خئى إن Seat‏ الإدارة TAL‏ فيا 
تخصيص قسم خاص بمهمة التحليل المالي وخاصة 2 Jb‏ الاتجاهات المالية العالمية 
المستجدة. 

ويقصد بالتحليل المالي: الدراسة التفصيلية أو المتعمقة لعناصر الحسابات 

الختامية: وبالأحرى لقائمتي الميزانية العمومية» ونتائج الأعمال من خلال عقد 
غلاشات حسابية يسيظة «(#الجمع والطرح والقسمة والتصضرب) بين بعص هذه 


ير 000000 لل 
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العناصر بهدف التوصل إن معلومات مالية تفيد الفئات المستفيدة بها لك تقييم 
الحالة المالية الصحية Financial health‏ للمنطقة خلال مدة زمنية محددة. 


والتحليل يتم بأكثر من طريقة فهناك التحليل الرأسي الثابت Static analysis‏ 
الذي يتم بالاقتصار على مدة زمنية واحدة وهناك التحليل المتحرك Dynamic‏ 
analysis‏ الذي يتم من خلال أكثر من cite‏ وكلاهما مهم للمحلل SUI‏ 2 
اقباط | EERO slat‏ 

وحتى يكون للمعلومات المحسوبة من التحليل معنى ومدلول مالي Oly UB‏ 
تقارن بمعايير محددة للقياس مثل: 

© معايير تاريخية للمنظمة عن سنوات سابقة. 
8 عار ها مرف نها 
© معان السيتاعة 
ونظراً لأن النسب التي يمكن عقدها عديدة متنوعة فإنه يمكن تصنيفها 2 
مجموعات كما يعكسها الجدول رقم (Y)‏ مصحوبة بمعادلات حسابهاء وبا معايير 
المفكرضة الى يمك of‏ رونا والضليق الجر على كل من الاين العا 
اهارن باليود الأخر سن هذا الحدول: هذا على آن بااحكك أن مسدو هته القت 


هو قائمتي الميزانية والدخل السابق الاستعانة بهما عند مناقشة السيولة والربحية. 
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الجدول رقم ( ٠١-١‏ ) نتائج حساب التحليل بالنسب المالية 


ص. الأرباح المحققة × ٠٠١‏ 


: الملاك والإدارة 
إجمالي الاستثمارات (الأصول) 


ص. الأرباح القابلة للتوزيع × ٠٠١‏ 
are Los Slee eine Eas‏ الملاك 
إجمالي حقوق الملكية 

كام و ص. الأرباح المحققة * ٠٠١‏ 


اچ ج ع E‏ جيدة الإدارة 
المبيعات اجات ات ا ات 


نسب السيولة: 
Ble‏ رأس 


المال العامل 


إجمالي الأصول الجارية - 
9 الإدارة 
إجمالي الخصوم الجارية 
مجموع اسول اا 
نت اال 
مجموع AION aguas‏ 
; الس ata‏ | الأصول المتداولة-الأصول البطيئة التحول للنقدية 
۳ الصو JUEN‏ 


NT 


ارد واا اف 


البنوك والإدارة 
نسبة المديونية 
إجمالي الديون الطويلة والقصيرة الأجل * ٠٠١‏ 


ee‏ إجمالي الاستثمارات (الأصول) 


الاستثمارات 
سك ليون إجمالي الديون * ٠٠١‏ 
إجمالي حقوق الملكية 
ة استغلال الأصول: 


الإدارة والملاك 


إيرادات المبيعات ۷ 


2,155 وارك 
مجموع الأصول ee‏ 


إيرادات المبيعات V‏ 
- = ۳,۵ مرة الإدارة 


ا وا ا ا Ve‏ ا 





5 لت > یوم 
الات اة ۷ 





الإدارة 
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ملحق رقم )1 — 18( نتائج أسلوب التجربة والخطأ في تقدير نقط التعادل 


مجموع التكاليف 
التكاليف الثابتة 
المتغيرة 
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الرفع المالي 

الرفع التشغيلي 

التمويل بالملكية 

التمويل بالمديونية 

المخاطر المالية 

الربحية 

السيولة 

القرارات الاستثمارية 
التخطيط المالي 

الرقابة المالية 

القرارات التمويلية 

الاتتمان التجاري 

الاتتمان المصرِخ الموازنة الرأسمالية 
مؤشر مدة الاسترداد 

مؤشر Lo‏ 2 القيمة الحالية 
مؤشر معدل العائد الداخلي 
تمويل طويل الأجل 

تمويل قصير الأجل 


Financial leverage 


Operating Leverage 
Equity Financing 

Debt Financing 
Financial risk 
Profitability 

Liquidity 

Investment decisions 
Financial planning 
Financial controlling 
Financial decisions 
Trade credit 

bank credit 

Capital budgeting 
Payback period 
Net Present Value 
Internal Rate of Return 
Long - Term Financing 


Term Financing Short 


—__ 4% 
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أسئلة وتمارين للمنافشة 


أولا: وضح مدى صحة أو خطأ العبارات التالية في ضوء دراستك, مع التعليل : 
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1-5 )تتمكل مجالات استخدام الأموال ج مجالات استثهارية جارية والخرى داكمة. 
(-٠١‏ )يعد الرفع المالي أحد طرق تحسين معدلات عائد الملاك. 
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4( )تعد كل من التكاليف الثابتة والتكاليف المتغيرة أساس تحليل التعادل. 


۰( ) يمكن أن تسقط نقطة التعادل من مكانها إذا خطط لرفع سعر بيع الوحدة مع بقاء 
العوامل الأخرى على ما هي عليه. 





ثانيا: أكتب بإيجازفي الموضوعات التالية: 


<» 


.١‏ ماهية الإدارة المالية. 

-Y‏ أنواع القرارات التي يمكن أن يتخذها المدير المالي. 

-Y‏ وضح بالشرح ما مبررات اللجوء إلى الاستدانة بشكل عام. 

nt‏ ماهي الاعتبارات التي تحكم المدير المالي 2# اختباره للمشروع التمويلي المناسب للمنظمة؟ 

۵. وضح كيف أن الأرباح تعد من مصادر التمويل الطويلة الأجل» و نفس الوقت تصنف 
ضمن مجالات التخطيط المالي قصير الأجل؟ 

A‏ كيف يتم التخطيط المالي طويل الأجل؟ 

Y‏ وضح بالشرح أهم المعايير المالية التي ستند إليها ‏ إجراءات الرقابة على التصرفات 
والممارسات المالية 2 منظمة الأعمال. 


ثالثا : أسئلة تحليلية 


| 


س١:‏ "الاستثمار هو ذلك التصرف الذي يترتب عليه خروج الأموال من المنظمة" وضح ما هي 
القرارات الاستثمارية؛ وأهم المجالات التي تستنفذ أموال المنظمة؟. 

س۲: "التمويل هو ذلك التصرف الذي يترتب عليه دخول الأموال إلى المنظمة" ما هي الأسباب 
المدعاة لطلب مزيد من الأموال من الغير؟ وما هي المصادر التمويلية الداخلية أو الذاتية التي 
يمكن اللجوء إليها عند توفير الأموال المطلوبة؟ 


ب لج 
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من" "المسؤولية الاجتماعية لبا جانبان أحدهما يتعاق بالمنظمة: والآخر بالمجتمع' اشرح ذلك. 

دن الزن الي ن Baa‏ امول ye gall‏ خلال cL BT‏ وم كيف بكرن ار 
المالي سلاحاً ذا حدين من وجهة نظر الإدارة المالية. 

س٥‏ : "يواجه المدير المالي دائماً مشكلة عند توزيع الأرباح المحققة"» ما هي الصعوبات التي تعتر: 
قرار توزيع الأرباح ‏ منظمات الأعمال؟ وما هو الحل المناسب من وجهة نظرك إزاء ذلك؟ 


رایعا: تمارین : 


.١‏ وضح Le‏ هو حجم الإنتاج الذي لا يتحقق عنده ريحا gf‏ خسارة عند مستون تكلفة. ثابتة 
1 ريال» وتكلفه متغيرة للوحدة ٠,١‏ ريال» وكذلك ما هو حجم الأرباح الذي يمكن 
أن يتحقق عند إنتاج وتسويق 0٠‏ وحدة» وكذلك عند مستوى إنتاج وتسويق ٠٠٠٠٠‏ 
وخدف oa‏ الستويات الثلاقة تفشرح على الأدارة اتخاذ قرارها بشان اختيار الملستوى 
البيعي الذي يحقق لہا Ley‏ آكبر! 





So يي ل ل ا نوا وهما شراء‎ .Y 
m لمدة ثماني سنوات» 2 حين أن هناك عقاراً‎ ٠ ٠٠0 ويحقق تدفقاً سنوياً قدره‎ ۰ 
++ llas بالتكلفة نفسهاء ولكن يحقق دخلا سنوياً متقلباً دة خمس ستوات فقط‎ 
ريال.‎ ۰ Otte (O° (o 


خامساً: حالة للنقاش 


ارجع إلى موقع الحتاب www.edarah.org‏ 





للاختيار من الحالات الآتية 
)١‏ الحالة رقم (؟) مؤسسة محمد الحربي التجارية. 
(Y‏ الحالة رقم )0( مؤسسة رزان للملابس الجاهزة. 
ناقش الحالة مع مجموعة من زملائك. 
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بجهده بنى مجده المزدهرء لم يتعلم في الكتب» لكنه تعلم في الحياة» فكان صاحب 
مبادرة وقدرة على العطاء والبناء» جهده أثمر خيرا كثيرا لأنه الخير بلا حدود من 
منطلق حبه لوطنه وعروبته وإسلامه وإنسانيته. 

الك > ات اكاك لوك الريك ا 
رجال الأعمال» وكانت سفرياته محدودة Lgl gl‏ لمكة والمدينة ذ ثم الرحلة الثانية كانت 
a‏ إلى النمسا. 

اشترى المساحات الفارغة حول الحرم المكي فخشي عليه وزير المالية من الحاقدين والحاسدين» فسأله: 

Can: w A‏ الله Calg  ,‏ : لا يمكن أن أعمر بيت الله ويخرب بيتي. 

ap a‏ اک ھر كك عكر م أراد أن يتبرع بكل ثروته للمجهود الحربي إلا أن 
لت لل سر شر Sic ef, eee,‏ 

ولقد منحه الملك عبد العزيز لقب وزير دولة» وكان أول وزير دولة في حياة المملكة (وزير فخري) وكان 
ذلك نظير خدماته العامة في المملكة. كما كرمه الرئيس اللبناني كميل شمعون» وكذلك الرئيس المصري جمال 
عبد الناصرء وأراد أن يكرمه ملك المغرب الملك محمد الخامس إلا أنه لم يذهب إلى المغرب. 

ومن أعماله أنه أسس الشركة العربية للسيارات بناء على رغبة الملك عبد العزيز لتسهيل الخدمات 
للحجاج وكان رئيس مجلس إدارة هذه الشركة. 

من أقواله (لا أوافق على استثمار الأموال بالخارج لأن ذلك لا ينفع المالك ولا وطنه ولا أولاده. وقالوا 
"ريال ما هو في بلدك لا ينفعك ولا ينفع ولدك" 


مواقع إدارية 


ذليل المكتيات من Be‏ 





www.edara.com/ 0 ho-r-we.as www.hwazn. conn: s.htm 


p?cPath=4_ 48 









































نظام المعلومات الإدارية 


Management Information System 
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الأهداف التعليمية للفصل : 





ELA‏ يهدف هذا الفصل إلى تزويد الطالب بالمعلومات التي تمكنه من: 


Y‏ التفريق بين المعلومات والبيانات والنظام. 
Y‏ التعرف على دور الحاسب الآلي 2 نظم المعلومات. 


dhaid | مجتوبات‎ 





© مفهوم نظام المعلومات. 

© أهمية نظام المعلومات للإدارة. 

© الحاسوب ونظام المعلومات. 

$ مكانة نظام المعلومات في digs‏ الأعمال. 











مبادئ إدارة الأعمال 


Introduction مقدمة‎ 


HA‏ تؤدي البيانات دوراً آساسياً 4 عملية صثع القرارات» gia‏ أن 
كفاءة القرارات المتخذة تكون مرهونة لدرجة كبيرة بمدى كفاءة البيانات 
الخدم 2 اتخلاها» رشم النعنيات باكر مجان تيمر وتوهير البيانات 
aeliau n‏ 
وقد شهدت الثلاثون عاماً الأخيرة طفرة هائلة 2 مجال التطور التقني للبيانات 
والمعلومات اللازمة فيما يتعلق بكل من آساليب وآدوات توفيرها وتخزينها وتحليلها 
واسترجاعها للأغراض الإدارية المختلفة» والتي منها: 
© التنبؤ بالأحوال الاقتصادية المتوقعة. 
© التعرف على الاتجاهات الحالية والمستقبلية لقطاعات المتعاملين مع 
اا panty cst die)‏ کو ااا 
© إنجاز المهام اللازمة لاتخاذ القرارات الإدارية الروتينية (المبرمجة)ء والأخرى 
یز ایر 
ولأهمية آلية البيانات والمعلومات 2 clot‏ النشاط الإداري بمختلف مجالاته 
ploy‏ التشفريات. الإذارية 2 مات الأعمال مي ف هذا ppg!‏ فشكل 
موجة من خلال التشاط الركيسة العالية: 
© مفهوم نظام المعلومات. 
© أهمية نظام المعلومات للإدارة. 
© الحاسوب ونظام المعلومات. 
© مكانة نظام المعلومات 2 بيئة الأعمال. 


ا ل — 
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Information System Concept : مفهوم نظام المعلومات‎ 


موضوع ما مع تقدير نجاح نتائجه التنفيذية دون أن يسبق هذا القرار قدر من 
التقڪير 2 اتخاذه حتى ولو تم ذلك من خلال: 

z‏ استشارة Cs all‏ من أصحاب الحكڪمة أو الخبرة. 

و كلتا الحالتين يتطلب الأمر توفير الحد الأدنى من البيانات والمعلومات التي 
تكفل التشخيص والإلمام بأبعاد الموضوع تمهيدًا لتحليلها ذهنياء ومن ثم اقتراح 
بدائل القرارات المناسبة المحتملة بشأن هذا الموضوع. 

وإذا كانت هذه الخطوات تتخذ من قبل الشخص العادي فما بالنا بالنسبة 
للمسؤولين عن اتخاذ قرارات مصيرية بشأن جماعة من الأفراد أو قسم أو منظمة أو 
دولة» قفي مثل هذه الحالات يكون من الأهمية بمكان توفير البيانات والمعلومات 
المطلوبة بالكفاءة الواجبة» وهذا هو نعنيه بضرورة توفير نظام للمعلومات الإدارية. 

وقبل التعرض لبذا النظام يكون من المناسب التمييز بداية بين كل من 
مفهومي البيانات والمعلومات للتعرف على الفرق بينهما بالرغم من تقاربهما النسبي 
4 المعنى لصلتهما الوثيقة بنظام المعلومات المعني: 

: Data البيانات‎ 

وهي المتطلبات أو المعطيات المجردة التي لبا صفة الوصف (كلون أزرق)» أو 
التي لبا صفة القياس كالأرقام (۷)ء أو الزمن (عشر دقائق)ء أو الطول )0 سم)ء 
أو الوزن (۲ كجم)» وغيرها من المقاييس التي يمكن تحصيلها من المصادر 


~ 
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الداخلية للمنظمة كڪالسجلات والحسابات الختامية والتقارير الرسمية» أومن 
E aha‏ ج كالهانات اة والخترف الخصصةة وا اه ا ا 
اکر ا 

وتعد هذه البيانات وهي 2 صورتها الأولية عديمة الجدوى دون إخضاعها 
للعمليات التشغيلية Processing‏ التى تكفل تحويلها من شككلها المجرد لشكل آخر 
ذات معنى مفيد أي إلى معلومة. 

قال تبجو كر رق V+)‏ رالات كيذ الرق لا يشر هن کوت بياث عديه 
المنفعة AWAY‏ الآراء أو وجهات النظر فيما يتعلق بتفسيره؛ بمعنى هل يقصد به 
مكلا أن سر السا عقو رالات كم at‏ إشارة إلى ban‏ اجو العامل عن كن 
ساعة عمل !. 

ا معلومات Information‏ : 
بصورتها الأولية مما يكسبها iio‏ صلاحية إمكانية استخدامها لخدمة صانع 
Soa‏ 
أكان يدويا أو (Lai‏ كترتيب البيانات أو دمج بعضها مع بعض» أو فصل بعضها عن 
بعض Legh‏ لمعنى واضح 2 النهاية وذلك من خلال عمليات التبويب والترميز 
والتصنيف والجدولة والتحليل والتخزين والاسترجاع وغيرها من عمليات التشغيل 
Aun igi‏ 

dled‏ رق )+1 رالاتا Liles‏ السايق لا LE Diogu‏ أو أوليا la‏ ما هوون 


بعيارة وصفية› سابقة أو لاحقة» كسعر بيع الوحدة 2 السوق عشر ريالات. 


— O 
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ica‏ كن الان من صو Sas atl‏ إلى عاوينة ca‏ ا رالات 
لمدير التسويق الذي يدرك أن سعر بيع الوحدة عشرة ريالات» والذي بناء على هذه 
المعلومة يبدأ 2 التفكير ب اتخاذ قراره الملائم إزاء الموقف التنافسي إما بتخفيض 
ee‏ مات كليل أو gh Su‏ على gael‏ البياكن فت مم TALS‏ هيات ارق 
مميزة عن غيره من المنافسين. 

all SLAY toy Leng‏ هذا الشنان Le GF‏ يس يمهابة بيانات لدی طرق سنواء 
أكان aya‏ آم جهة قد يعد بمثابة معلومات كاملة لدى الطرف الأخر. 


فعلى سبيل JEL‏ سعر الوحدة عشر ريالات wes‏ معلومة لدى المستهلكين: 3 
حين أنه بے الوقت نفسه قد يكون بمثابة بيان أولي لقسم التسويق يستند إليه 
كمدخل أساسي 2 اتخاذ قراره بالسعر النهائي الذي لم يحدده بعد. 
الذي يكفل توفير المعلومات التاريخية والحالية والمستقبلية المطلوبة لصانعي 
القرارات بمصداقية من خلال قنوات الاتصال المكتوبة أو الشفهية عن كل من 
البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة بالكفاءة المناسبة من خلال إجراءات جمع 


وتجهيز البيانات الخام. 
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الشكل رقم ١١-١١‏ ) مكونات نظام المعلومات 


البيانات 
٠‏ حجم رأس JUI‏ 
« الطاقة البشرية العاملة. 
© التشريعات الحكومية. 
« تشريعات العمل. 
© الطاقة الإنتاجية. 
© الطاقة البيعية. 
© الموردين. 
ه المستهلكين. 





عدة نقاط أساسية هى : 

(أ)النظام: 

والنظام System‏ عبارة عن مجموعة الأجزاء التى تتكامل مع بعضها بغرض 
تحقيق هدف معين مشترك. 

والنظام بطبيعته يتكون من مدخلات مختلفة تتمازج مؤدية إلى مخرجات» 
وتتفاوت الأنظمة بشڪل عام ما بين أنظمة طبيعية ملموسة كالمنظمة La bitch‏ 
كيان اعتباري يتكون من مبان وآلات ومواد وأفراد؛ وأنظمة مغلقة وأخرى مفتوحة» 
رك سيقت الإقارة مها ك فل ادرت 


— o 
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( ب ) وسائل توفير المعلومات: 


وهي تتفاوت ما بين طرق شفهية وهي التي تتم من خلال المناقشات أو 
المكامات الباتفية أو اللقاءات المباشرة الشخصية» وطرق تحريرية وهي تلك التي نتم 
فق خلال السقوات الطبوعة يدويا الإتككروتية.كالسجالات isl tly‏ والخطابات 
لاناك اام of‏ اليا اط el Niel‏ 


) ) طبيعة المعلومات: 


لابد أن يتم توفير المعلومات بالشكل الذي يغطي الأزمنة الثلاث الرئيسة وهي: 
الماضي والحاضر والمستقبل» وذلك لأهمية كل زمن من هذه الأزمنة لصانع القرار؛ 


المعلومات الماضية :Historical- Data‏ 425 بمثابة بيانات تاريخية تعمكس 
الاتجاه الذي قد ساد المنظمة 2 المدة السابقة كسلسلة زمنية محددة بشأن 
موضوع «Le‏ ووسيلة الإدارة 2 التوصل لذلك هو استرجاعها لما قد احتفظت 
به من بيانات أو معلومات إما من السجلات المحتفظ بها أو من خلال 
ذاكرة الحاسب. 

المعلومات الحالية Present -Data‏ وهي تعكس الوضع الكائن أو الحاضر 
الذي تقف عليه المنظمة حالياً بشأن الموضوع محل الدراسة» ووسيلة الإدارة ب 
التوصل لبذه المعلومات هي التقارير الآنية المرفوعة إليها أولاً بآول. 

المعلومات المستقبلية :Future-Data‏ وهي تعكس التقديرات المتوقعة 
بشأن الموضوع المعني» ووسيلة الإدارة ‏ التوصل إلى هذه المعلومات 
Goll) Ula!‏ الاحضاكية اة 2 putt!‏ كالب امل 


+ 
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د ) معلومات عن البينة الداخلية والخارجية للمنظمة : 

من أساسيات نظام المعلومات توفيره للمعلومات التي تتعلق بكل من: 

= ا آل غ الك كر ارو اة Cobia)‏ واو ارد اة 
حالآلات والمعدات والموارد وأنظمة العمل والسياسات الااستراتيجية 

د البيقة الكارجة للمتظية ٠‏ مل الحا الاتفصاوية الساكدة والتوضة ja)‏ 
تدهور أو استقرار أو انتعاش)› ومعدلات التضخم› ومعدلات الفائدة على 
الاتضماخ اللضيكء Slant‏ الآدراق آكائية التداولة إظليميا وذولياً وغيرها: 

ره ) توفبر المعلومات بكفاءة مناسية : 

ويقصد بالحفاءة هنا أربعة اعتبارات يجب La palgi‏ مجتمعة »وهي : 

ا اعتبارات مناسبة الوشك+ آي الشرعة all‏ يجب أن alg‏ بها العلؤمات 
اسان eh‏ ويح اتخات السرخة المفشون ai‏ فا يضاق 
EATON Cron er Pie Pace‏ 

Y‏ اعتبار النوع الذي يجب أن تتوافر به المعلومات: من المنطقي تختلف نوعية 
اللوحات اتا AMIE Ls‏ وه القرارات (RAL‏ هاضر ارات ات اة 
zl‏ وحجم الأرياح المحتجزة 2 السنوات iila‏ والسياسة التي 
المصرفية وغيرها. 
ڪمتوسط حجم المبيعات التاريخية› واتجاه أذواق المستهلكين, ومتوسط 


عير ا 


الفصل الخامس عشر: نظام المعلومات الإدارية 


القوة الشرائية للمستهلكين» وظروف قوى العرض والطلب الحالية 
والأخرى المتوقعة وغيرها. 

وهكذا يبدو من هذين المثالين كيف أن كفاءة نظم المعلومات تكون 
مرهونة بكفاءة القائمين على إدارة هذه النظم فيما يتعلق بتوفيرها 
للبياتات وا لر مات اص هة لتظلنات الشرارات التوهية احتف سواء 
عن البيكة الواكلية أو الشايهية tadi‏ 


Y‏ اعتبار الحجم المناسب الذي يجب أن توفر به المعلومات: تقضي كفاءة 
نظام الملومات Lge‏ ذال آلا وهو fe Soll‏ حيسي أن alot‏ العلومات 
النوعية المتخصصة بالأحجام التي تفي بمتطلبات صانع القرارات» ويجدر 
الإشارة 4 هذا المجال أن الكفاءة المنشودة لا تعني الإفراط ب4 توفير 
alali‏ فت عملا أن ك ما تكون tataka GY‏ 
سبباً خ زيادة 2 المجهود الذهني الذي يبذله صانع القرار دون داعي أو 
التشتت والانخراف عن إطار القراز الواجب مما يؤدي 2 النهاية لعدم 
ولو غه للقواز السياكب: 

4. اعتبار المصداقية التي يجب أن توفر بها المعلومات: وتكتمل كفاءة نظام 
المعلومات باعتبار رابع ألا وهو المصداقية؛ أي يجب توفير البيانات 
والمعلومات بشكل دقيق بعيد عن كل أوجه التضليل كالتزييف أو 
اريف ظيغ البياتاد» gf‏ الب البعضها عن كمد يننا مور سلا 
على النظام وبالتالي على صواب القرارات المتخذة. 


ا 
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The Importance of IS : أهمية نظام المعلومات‎ 





کا کے من الوت کک اد اه Gas E eles‏ تراش fll‏ 
costa‏ من امات الأدارية اللارسة eth‏ , البنائق» الذلك ابت dapi‏ 
قياس مدى كفاءة أو نجاح المنظمة لا ينبغي أن يقاس بمدى حجم قوتها الإيرادية 
المحققة فقط بل وبمدى كفاءة أنظمتها المعلوماتية المتوفرة إليها التي هي آساس 
أنشطها الإدارية والتي ب مقدمتها اتخاذ القرارات: وهو ما تؤكده منظمات الرقابة 
والقياس. 

فعلى سبيل المثال من أحد متطلبات هيئات القياس العالمية المانحة لشهادات 
الأيزو ISO Certification‏ التأكد من توافر مسببات النجاح والكفاءة بكل جزء 
every corner‏ من الأجزاء المكونة للمنظمة المعنية Gilly‏ 2 مقدمتها توافر نظام 
معلومات إداري حديث ومتجدد بها لما يعنيه ذلك من التأكد کیت نو 

© اسلامة القرارات ال dT‏ يشان الخظطظ والسياسات الاسسرائيجية التي 

Agta الجهات اتا ك‎ Laue 

dadLs ©‏ التعليفات: والآوامير Gall‏ تتخذها الإدارة اتباشترة يشان الجوائب 

وتلعب التقنيات الحديثة دورًا إيجابياً بخ كل من مجالي: التطوير والتحديث 
لمات امات Agi‏ اكطلووة Cts‏ والسرعة RH‏ الوائعية ف تواجية 
Gla‏ الإذاواث الطليا والوسطلى ally‏ سوا as CUBA‏ أو المفوسظة أو 
حتى الأصغر التي لا يستبعد أن تلحق بهما 4 هذا المطلب أيضا 4 الوقت القريب. 

ويؤدي الحاسب الآلي الدور الأول 2 مجال تقنية المعلومات information‏ 


خاصة بعد شيوع استخدامه الآن وانتشار ا حرم البرامج الجاهزة 


— 4% 
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المتخصصة Software Packages‏ 2 مجال توفير وتحليل البيانات بالصورة التي تفيد 
الإداري ‏ صنع قراراته» الأمر الذي جغل من الحاسب جزءاً لا يتجزا من متطلبات 
نظم المعلومات. 

ونظرا لأهمية البيانات والمعلومات 2 المجال الإداري فإنه يمكن النظر إلى هذا 
النظام [RS‏ أساسي 4# عملية صنع واتخاذ القرار (الشكل رقم ۲ التالي) حيث 
إن هذا المدخل 2 حد ails‏ يعد Lede‏ دون آدواته الأساسية» والثي Lesat‏ الحاسوب 
بدقته وسرعته الفائقة على استدعاء وتسجيل وتحليل وتخزين وإعادة المعلومات من 
داخل وخارج الحدود الإقليمية إلى أبعد المسافات خلال بضع ثوان بواسطة شبكة 
اتصالاته (إنترنت) الممتدة إلى أرجاء دول العالم كافة. 


الشكل رقم 10 1 1 11 1 1 من عملية صنع القرارات 


نظام المعلومات تحليل البيانات لأغراض: قرارات إدارية 2 شكل: 
الإداري المتاح © jill‏ © خطط استراتيجية وتكتيكية.. 
© التنظيم. © سياسات داخلية وخارجية. 
© الرقابة. © نتائج أخرى بمثابة: 





مجالات أخرى تتعلق بداخل وخارج المنظمة؛ مثل: 


w 


مبادئ إدارة الأعمال 


(i)‏ تنسيق العلاقة الداخلية بين النظم الفرعية (الداخلية) المكونة للمنظمة 
كإدارة الكمويل» وا اا aylaly‏ الأضراده :وإدارة السويق حيظ إن 
seal‏ هذه الأذازات alia‏ وتسدين إطازها دون تافر معلوفات 
أو بيانات عن كل من هذه النظم» أو دون تبادلها 4 الوقت نفسه بين ڪل 
منها حتى تلتزم كل جهة بما لبا وبما عليها منعاً للازدواج أو التعارض أو 
ih‏ اللختض امراف يشر اله يكل ذلك ك الوق تفه higy‏ 
توثيق وتدعيم وتنسيق التعاون والمشورة بين كل منها بلوغاً لأهداف المنظمة. 

ي تنظيم العلافة بين التظمة خكيان اعتباري 2 المجتمع والأطراف 

teat‏ مها (البيكة Tes 1s EN‏ شف فيه أن Gas‏ وت 
المستضرين الكرتقبين of‏ المستهاكين المتوظين فقي تراش شن من 
المعلومات القيمة المتشورة التي تبادل من وإلى هذه الأطراف قبل أن يتم 
يبع الأسهم اللطروحة الاكيناب ارول ارين أو ديم القع بال 
المعني لبؤلاء المستهلكين مثلا. 


الثورة المعلوماتية جعلت من العالم قرية صغيرة 
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وهكذا يتبين أن نظام المعلومات الإدارية agia‏ أساسي للعمل الإداري مما 
يتطلب وجود نظام معلوماتي شامل يتكون من أنظمة فرعية بحيث يخدم كل منها 
افا مخ الأداوات الركيدة ف المتكلمة كالتبويل: والأفراد و والشعريات وض آفادت 
cob pall‏ التلبيقية dee gf‏ تاس pls‏ مها فشكا ال رين اا 2 
المنظلية كد يكون أمرا كلقا Leng‏ لطا ولذ بض بالتكهان والاقصنار 
على تأسيس نظام أو نظامين فرعيين للمعلومات مثل نظام للتمويل وآخر للتسويق 
على أن تتوسع الإدارة العليا فيما بعد لاستكمال باقي الأنظمة الفرعية الأخرى عند 
(Alsi eal‏ اتات (lees‏ كا هة العمل. 


مبادئ إدارة الأعمال 


الحاسوب ونظام المعلومات: Computer & I.S‏ 





LIA‏ التقنية المعلوماتية Information Technology‏ وهى التى تعنى توفير 
المعلومات من خلال الأساليب الآلية المتطورة. 

وفق شهدت السترات الأوق من الألقية الجالية تقدما ملعوسا ك محال فيز 
المعلومات من أنحاء العالم كافة عبر المسافات الطويلة المقرونة بالسرعة المذهلة 
والدقة المتناهية والتكلفة الاقتصادية. 


ولا تقتصر صورة هذه المعلومات المطلوبة للمستفيد النهائي (من الأفراد أو 
الہیئات) على مجرد شكل كتابات أو أرقام وإنما قد تتوافر لہم أيضاً على شكل 
رسومات وصور مطبوعة بالصوت والصورة بحسب الطلب. 
وكل ذلك يتحقق من خلال الشبكة العنكبوتية التي يطلق عليها 
الإنترنت Internet’‏ 
وهكذا تعد آلية الحاسب بموجب خدمات الإنترنت بمثابة آلية ضرورية 2 
alle‏ الآغمالء حيث لم يصبح استخدامه قاصراً على توجيه خدماته المتعلقة بنقل 
المعلومات الأكاديمية Academic information‏ للباحثين أو طلاب العلم بل تطورت 
بشكل أكثر leug‏ وتنوعاً نحو (Jai‏ معلومات الأعمال Business information‏ 
لمستفيدين آخرين مثل: 
e‏ حكة leg ttl ols‏ التجارية القاكية) all,‏ هيما يتعلق بسر dis‏ 
الصفقات مع peal‏ 
die ©‏ المستثمرين المرتقبين؛ حيث ترويج أفكار جديدة أو مشروعات تجارية 
تصلع لاستيعاب واستثمار ppl gal‏ فيها. 


يي 
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de ١‏ المديرين القائمين على إدارة الأعمال؛ حيث إمكانية تصحيح مسار 
خططهم وبيالتالى قراراتهم الإدارية 2 ظل المستجدات الاقتصادية 
والتكنولوجية والسياسية والاجتماعية على الساحة الاقتصادية العالمية. 

ta «‏ امستيلكين. المتوشين؟ cus‏ الاغلان ga‏ مات PETA‏ 
استهالاكية مختلفة. 

واتتم كل هذه التيسيرات المعلوماتية المتقدمة من خلال ابتكار الإنترنت 

بواسطة أدواتها الآلية المتعددة والتي منها: 

- تقنية لوحة خدمة الإعلانات Bulletin board service (BBS)‏ : وهي التي تتولى 
مهمة تسهيل نقل وتبادل الآراء والأفكار مع الآخرين. 

- تقنية المحادثة Chat‏ حيث تسهيل إمكانية إجراء محادثات ia‏ بين عدة 
أطراف & of‏ واحد. 

- تقنية الشبكة العنكبوتية الدولية WWW‏ وهي التي تختص بتيسير اختراق 
خزائن المعلومات المطبوعة والمنشورة لدى الجهات المختلفة كالمكتبات العامة 
أو الأكاديمية والمنشآت التجارية المختلفة والمنظمات التطوعية والأسواق 
المالية وغيرها. 


استخدامات الحاسب الآلي تندرج من أبسط العمليات إلى أكثرها تعقيدا وأهمية 





مبادئ إدارة الأعمال 





مكانة نظام المعلومات الإدارية في بينة الأعمال: The Status of M.I.S‏ 


لاط سيق الان of of!‏ متظية الأعمال ككد gba‏ نظام متكامل له 
مدخلاته ومخرجاته وهي 2 الوقت نفسه تتبع الأنظمة المفتوحة لتأثرها وتأثيرها 
بالنيكة اة ها Loca)‏ مر Leagan‏ ولغار الأوسظة عن امكل ره 0 وا 

إلا of‏ هذا النظاء 2 جقيقته يتكرن من عدة أجزاء of‏ انظمة شرعية: Sub‏ 
55 وهي تلك الأنشطة أو الوظائف أو الإدارات الأساسية التي تتألف منها 
المنظمة كإدارة الأفراد والإدارة المالية وإدارة الإنتاج وباقي الإدارات (و هو ما 


الشكل رقم ١5١ - Y)‏ )المدخلات البينية لنظام المعلومات الإدارية 
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وهذه الأنظمة الفرعية تتناسق وتتفاعل مع بعضها البعض لتحقيق غرض 
أساسي آلا وهو البدف الرئيس الذي من أجله أنشئت المنظمة. 

وحتى يتحقق هذا البدف دون تعارض أو تداخل بين تلك الأنظمة الفرعية يجب 
أن يستأثر كل نظام فرعي بخططه واستراتيجياته وقراراته الإدارية الخاصة به على 
آل لفاوق (VE Giese Bhs‏ 


وتحقيق ذلك يستلزم أن يتوافر لكل نظام من هذه الأنظمة القدر المناسب 
المشروع من البيانات والمعلومات الإدارية حتى يستخدمها المدير المختص عند اتخاذ 
قراراته بحيث GG‏ القرارات الاستراتيجية لبذه الأنظمة 2 النهاية متناغمة 
ومتكاملة مع بعضها دون تداخل أو تعارض بما يضمن تحقيقها مجتمعة للهدف 
العام للمنظمة. 

ووسيلة صانعي القرارات هو اللجوء إلى خزان البيانات» أي إلى نظام ا معلومات 
الإداري الواجب توافره» ومعنى هذا الوصف المتقدم أن القرارات المتعلقة بكل نظام 
فرعي وما يتبعها من نتائج (تغذية عكسية) تكون بمثابة مدخلات لنظام المعلومات 
الإداري التي بدورها تعد ب الوقت نفسه بمثابة مدخلات للنظام أو الجهة المستعملة 
لبذه المعلومات لممارسة أنشطها الإدارية. 

وهكذا يصبح نظام المعلومات من منظور الأنظمة الفرعية المكونة للمنظمة 
dale‏ وصل تقوم بتغذيتها بالبيانات المطلوبة من خلال قيامه بمهام جدولتها وتصنيفها 
وتخزينها وإعادة استردادها وقت طلبها سواء لبذه الأنظمة ثانية أو لغيرها من 
الجهات الآخرى المحيطة الإقليمية أو الدولية كما يوضح الشكل التالي: 


w 


مبادئ إدارة الأعمال 


الشكل رقم (4- 15 ( مكانة نظام المعلومات للجهات الداخلية والخارجية للمنظمة 


/ أقسام / إدارات. 


بيانات من الأنظمة الفرعية المكونة 
للمنظمة مثل: 
الإدارة المالية / إدارة الأفراد / إدارة # للجهات الإقليمية 


التسويق evils‏ 
بيانات البيئة الإقليمية المحيطة الرقابية/ والبنوك/ 
مثل: النقابات. 
الحكومة / المتنافسين / الموردين # للجهات الدولية 
/ المستهلكين صحأجهزة القياس 
بيانات البيئة الدولية الدولية / البورصات 
مثل: المالية الدولية / 
التكنولوجيا / التيارات الاقتصادية المستثمرين المرتقبين 
والسياسية العالمية /الستهلكين 
المتوقعين. 





وكذلك يحتل نظام المعلومات موقع أو مكانة من نوع آخر وذلك من وجهة 
أخرى مغايرة للوجه السابقة ألا وهي من منظور مدى أهميته 'داخلياً" أي على أساس 
المستويات الإدارية التي يتكون منها البيكل التنظيمي وليس من منظور الأنظمة 
Agal‏ 

ومن ثم لابد وأن تختلف أحجام ونوعية متطلبات المستويات الإدارية لنظام 
المعلومات تبعا لدرجة المستوى الإداري؛ فاحتياجات الإدارة العليا منها تختلف.كما 
Legis‏ عن احتياجات الإدارة الوسطى عن الإدارة المباشرة Les‏ لاختلاف مهام 
seins‏ ككل مسغرى عن هلاه امات Shas‏ عات الأذارة العليا اانه 


— 4% 
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والمعلومات تكون ك العادة أكبر وأعمق وأدق من متطلبات الإدارة الدنيا التي 
ينحصر دورها على مجرد تتبع نتائج تنفيذ القرارات الاستراتيجية (الإدارة الأعلى) 
من خلال إعدادها للتقارير الفورية التي ترفعها للجهات الأعلى المسؤولة. 

وهنكذا يكلص هما سبق إلى أن النظام الكملوماتي يكل ple‏ 2 بيكة Skeet‏ 
سمل SST‏ من Glens‏ جما لوج النطن Agel of aul]‏ اسي مده LBS gf‏ 
المتعاملة معه. 


مبادئ إدارة الأعمال 





وسائل شفهية 

وسائل مكتوبة 

مصادر داخلية 

معن دن ا 

بيئة داخلية 

بيئة خارجية 

الشيحكة ipad‏ 
لوحة خدمة الإعلانات 
المحافكة الحا كيو الا 


System 


Sub System 
Tabulating 
Classifying 

Sorting 

Storing 

Summarizing 

Oral media 

Written media 
Internal sources 
External sources 
Internal environment 
External environment 
Internet media 
Bulletin board service 


Chat media 


—____4 
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أسئلة وثمارين للمناقشة 





أولا: ضع علامة صح أو ilas‏ أمام العبارات التالية, مع التعليل: 


-١‏ ( ) ليس هناك فرقا جوهريا بين المعلومات والبيانات. 


مبادئ إدارة الأعمال 


س١:‏ "ما يُمَد بيانا لدى جهة معينة يمكن أن يكون معلومة لدى جهة أخرى " ناقش هذه العبارة 
مدعماً إجابتك بمثال توضيحي. 

س۲: "تعمل المنظمة عادة داخل ثلاثة إطارات من البيئات المختلفة" وضح مدى صحة هذه العبارة 
مبينا ما هي هذه البيئات الفعلية المقصودة؟ وما هي مكونات كل منها؟. 

2 بفرض أنك مدير لإحدى المصحات العلاجية.. ما هو نظام المعلومات الذي ستحتاج إليه‎ Pou 
اتخاذك للقرارات الإدارية المختلفة.‎ 

سء : بفرض أنك مدير لأحد مزارع التمور 2 منطقة القصيم... هل أنت 2 حاجة ماسة لتواجد 
نظام للمعلومات؟ وما نوعه؟ وما هي أهم مدخلاته التي يجب أن تتوافر فيه من وجهة 
نظرك5. 

س0: هل يفيد جهاز الحاسوب الذي تقتنيه 2 منزلك 2 أعمال أخرى غير ممارسة الألعاب.. وضح 
ذلك من خلال أمثلة. 





ثالثا: أكتب بإيجازفي الموضوعات التالية : 

ه نظام المعلومات الإداري» وتكوينه من خلال الاستعانة بالرسم المناسب. 
© أهمية نظم المعلومات ببيئة الأعمال بشكل عام. 

deal O‏ نظام المعلومات لكل مستوى إداري 2 المنظمة. 

١‏ دور الحاسبات بتقنياتها المتقدمة الآن 2 تدعيم نظم المعلومات الإدارية. 
© المكانة التي يتمتع بها نظام المعلومات 2 بيئة الأعمال. 


ثالثاً : حالة للنقاش 


ارجع إلى موقع الكتاب www.edarah.org‏ : 
1 -الجالة ركم © الشركة لوحن الكيرياء 
بالمنطقة الجنوبية. 

ناقش الحالة مع مجموعة من زملائك. 
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تنطبق على رجل الأعمال السعودي محمد السبيعي صفة العصاميء فقد بدأ العمل | 
بدكان لا تتجاوز موجوداته ٠6٠‏ ريال لتنتهي بثروة من الملايين والاستثمارات 
والعقارات. ولد السبيعي في مدينة عنيزة بالقصيم عام ATTY‏ وبعد سن ١١‏ سنة 
انتقل إلى مكة المكرمة طلبا للرزق وخدمة الحجيج وكان والده قد قتل في حربه مع 
قوات الملك عبد العزيز فأصبح المسؤول عن أمه وأخيه الصغير عبد الله. - 

اتفق مع عمه أن يعمل لديه كصبي يوصل مياه الشرب للبيت والديوان بجانب عمله في الدكان مقابل 
A‏ جنيهات ٠١ bad‏ أشهر لكي يستطيع إرسال مال لأمه. 

Lil‏ بداية توجه السبيعي وشريكه للعمل المصرفي فكان بالمصادفةء حيث كانا وكلاء لتجار الرياض 
والإحساء والكويت في مكة والمدينة وجدة» وكانوا أيضا وكلاء تحويل لهما. ويعتقد أن أهم أسباب 
نجاحهما في العمل المصرفي الأمانة والصدق. ونقلا نشاطهما التجاري إلى الرياض بعد أن قرر الملك 
سعود نقل الوزارات إلى الرياض» فانتقلا للعمل هناك» وافتتحا فرعا للمصرف في مكان مقابل إمارة 
الرياض. وفي عام 7/87١ه‏ تقريبا قرر محمد وعبد الله السبيعي الانفصال عن شريكهم ابن غنيم واقتسام 
التجارة. وتمخضت القسمة عن ملايين الريالات من عقارات في بيروت وجدة والرياض ومكة وبقية مدن 
المملكة» وغيرها من الاستثمارات والأصول. 

وتمتلك شركة السبيعي الآن حصة كبيرة في بنك البلاد والذي تأسس في السعودية في عام 5 ١٠٠م.‏ 
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المراجع العربية: 


أفندي» عطية حسين وأحمد رشيد (atO)‏ مقدمة 2 الإدارة. القاهرة: دار النهضة العربية. 
بدرء حامد )48 «(AV‏ فعالية نظام الاتصالات 2 بيت التمويل الكويتي '. مجلة العلوم 
الاجتماعية.ع اج VY‏ صفحة ۱۷۷ YY o=‏ الكويت. 

بعيره» أبو بكر Ca MA)‏ مبادئ الإدارة أصولء مبادئ» تطبيقات. بنغازي: افر يقيا للنشر. 
بيترج. نورث هاوس. (Te T‏ القيادة الإدارية. ترجمة د. صلاح معاذ المعيوف. مركز البحوث 
- معهد الإدارة العامة. الرياض. 

توفيق» جميل أحمد والحناوي» محمد صالح: الإدارة المالية» أساسيات وتطبيقات 
جوهانسون» ه. وآ. ب. روبرتسون. معجم مصطاحات الإدارة إنكليزي - عربي. ترجمة ن. 
غطاس. بيروت: مكتبة لبنان. 

حناء نسيم» (1545م)»: مبادئ التسويقء دار المريخ» الرياض. 

الخشروم» محمد مصطفى» ومرسيء نبيل محمد» EVAAA)‏ إدارة الأعمالء المبادئ 
والمهارات والوظائف» الطبعة الثانية» الرياض: مكتبة الشقري. 

خيرالدين» عمرء (1998م)» التسويق المفاهيم والاستراتيجيات» مكتبة عين شمس»› 
القاهرة. 

ديسلرء جاري Cavey)‏ أساسيات الإدارة: المبادئ والتطبيقات الحديثة.(تعريب عبدالقادر 
محمد العبدالقادر). الرياض: دار المريخ للنشر. 

ديماس. محمد )+ (V+‏ فنون القيادة. دار ابن حزم. بيروت. لبنان. الطبعة الأولى. 

رايموند ميكلود؛ (1550م): تغريب a‏ سرور علي سرور وعاصم أحمد الحماحمي: نظم 
المعلومات الإدارية» الجزء الأولء الرياض: دار المريخ. 

زمزيرء منعم CENAA) Cagle‏ إدارة الإنتاج والعمليات» الأردن» دار زهران للنشر والتوزيع. 
زنداح» بشير. (VAAT)‏ " مقترحات تبسيط الاتصالات الإدارية 2 الأجهزة الحكومية '.ندوة 
الاتصالات الإدارية معهد الإدارة العامة.الرياض. 
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سرورء على سرور والحمامي» عاصم أحمد (١٠1١ه).‏ نظم المعلومات الإدارية (الجزء 
الأول). الرياض» دار المريخ للنشر. 

سلامة» سهيل فهد NEV)‏ ه). مقدمة 2 التنظيم الإداري. الرياض: معهد الإدارة العامة. 
السلطان» فهد صالح VEN)‏ ه). النموذج الإسلامي ك الإدارة. الرياض: مطابع خالد 
للأوفست. 

السلطان» فهد الصالح (۸١١١ه).‏ النموذج الإسلامي 2 الإدارة: منظور شمولي للادارة 
العامة. الرياض: مطابع الخالد للأوفست. 

سيزلاقي» أندرو دي ووالاس» مارك جي (a) ENY)‏ السلوك التتظيمي والأداء. الرياض: 
معهد الإدارة العامة. 

الشرقاوي» علي»(1597١م):‏ تخطيط ورقابة الإنتاج» بيروت» الدار الجامعية. 

الشميمري» أحمد بن عبد الرحمن» (7١٠٠م)»‏ العوامل المحيطة باستخدام التسويق المباشر. 
الإداري» معهد الإدارة العامة» سلطنة عمان. 

الشميمري» أحمد بن عبد الرحمنء (7١٠٠م)»‏ أخلاقيات الموظف المسلم»ء الجمعية 
السعودية للادارة» الرياض. 

الشميمري» أحمد بن عبد الرحمن»ء (4١٠5م)؛‏ التسويق المباشر والتجارة الإالكترونية» دار 
المجد» الرياض. 

الصباب» أحمد عبد اللّه وآخرون (a EYY)‏ أساسيات الإدارة الحديثة (الطبعة الأولى»› 
جدة). 

الطويلء محمد بن عبد الرحمن Cove VO) cg pd Ty‏ الإدارة العامة 2 المملكة العربية 
السعودية» معهد الإدارة. 

الظاهرء خالد خليل ١57١(‏ ه). نظام الإدارة وتنظيم النشاط الإنساني 2 الإسلام. الرياض: 
دار المعراج للنشر والتوزيع. 

عامرء يس OAT‏ الاتصالات الإدارية والمدخل السلوكي لبا. دار المريخ.الرياض. 

عبد اللّهء عبد الغني بسيوني» (1597م). أصول علم الإدارة العامة دراسة لأصول ومبادئ علم 
الإدارة العامة 4 الإسلام» والولايات المتحدة ا لأمريكية وفرنسا ومصر ولبنان. بيروت: الدار 
الجامعية للطباعة والنشر. 
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عبد المحسن» محمد عبد المحسن»(١۹١۱۹م)»‏ محاضرات 4# الإدارة والتتظيم» كلية 
التجارة: جامعة الأزهرء فرع البنين. 

عبد الوهاب» محمد رفعت وإبراهيم عبد العزيز شيحا (۱۹۹۸م). أصول الإدارة العامة. 
الإسكندرية» دار المطبوعات الجامعية. 

عبدالله» محمد ومحمد الدهيش ahi" (O AAY)‏ اتصالات وزارة الزراعة". 

العديلي» ناصر محمد (١١١١ه).‏ السلوك الإنساني والتنظيمي: منظور ASS‏ مقارن. 
الرياض: معهد الإدارة العامة. 

عصفور» محمد شاكر ٠١١٤(‏ ه). أصول التنظيم والأساليب. جدة: دار الشروق. 

عطية» حامد سوادي Ca VEA)‏ العملية الإدارية معارف نظرية ومهارات تطبيقية. الرياض: 
معهد الإدارة العامة. 

عطية» حامد سوادي Cad EA)‏ العملية الإدارية: معارف نظرية ومهارات تطبيقية. الرياض: 
معهد الإدارة العامة. 

«dude‏ صديق محمد وآخرون» adds‏ الإدارة 2 مشروعات الأعمال» الطبعة الخامسة» 
الرياض» مكتبة الخريجي. 

علاقي» مدني عبد القادر»(١٠٠٠م)»‏ الإدارة» دراسة تحليلية للوظائف والقرارات الإدارية» 
الطبعة التاسعة» مكتبة جدة. 

علي» جمال عبدالحميد» أثر تطبيق مفهوم الإثراء الوظيفي كمنهج دافعي على درجة رضاء 
العاملين وإنتاجيتهم. رسالة ماجستير غير منشورة» كلية التجارة» جامعة القاهرة AaVAAE)‏ 
«le‏ جمال عبدالحميد» السلوك الإنساني 2 المنظمة:؛ دار النهضة العربية. القاهرة 
Aad AV)‏ 

العلي» محمد مهنا Car t+0)‏ الإدارة 2 الإسلام. الرياض: الدار السعودية للنشر والتوزيع. 
عودة» محمد (AAV)‏ "معوقات الاتصال الإداري 2 المنظمات:دراسة تطبيقية على جامعة 
الكويت ". دراسات الخليج والجزيرة. العربية الكويت العدد A$‏ 

الغمري» إبراهيم (1947م). الإدارة: دراسة نظرية وتطبيقية مع مجموعة من الحالات العلمية 
والمباريات التدريبية. الإسكندرية: دار الجامعات المصرية. 
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غنام» بشرى بدير ' الإدارة المالية. )490 (AV‏ مدخل أولي للوصول لالآيزو ٠٠٠١‏ بالتطبيق على 
صناعة الأجهزة الكهربائية والإلكترونية المنزلية co‏ المجلة العلمية لكلية التجارة» فرع 
جامعة الأزهر. 

فرانسيس» ديف وودكوك مايك (1١11١ه).‏ القيم التتظيمية (ترجمة عبدالرحمن أحمد 
هيجان). الرياض: معهد الإدارة العامة. 

القريوتي» محمد قاسم وزويلف» مهدي حسن (1557م). المفاهيم الحديثة 2 الإدارة " 
النظريات والوظائف ". عمان: المؤلفان. 

الكبيسي» عامر (1599م). التخطيط للتنمية الإدارية 2 الوطن العربي (المجلة العربية 
للادارة — القاهرة). المجلد CVA)‏ العدد CY)‏ 1599 م. 

مارش» جيمس جى ووهيريرت أيه. سايمون Ca ٠١١۲(‏ المنظمات. ترجمة عبد الرحمن أحمد 
هيجان. الرياض: معهد الإدارة العامة. 

ماريون إي هانيز (al AAA)‏ ترجمة د. محمود مرسي وآخرون: إدارة الأداء» دليل شامل 
للاشراف الفعال. 

المبيريك. وفاء ناصر. .)25٠١0(‏ كيف تديرين مشروعك الاستثماري. الجمعية السعودية 
للادارة. الرياض. 

محمدء موفق حديد (١٠٠5م).‏ الإدارة العامة (هيكلة الأجهزة وصنع السياسات وتنفيذ 
البرامج الحكومية). عمان: دار الشروق. 

المطيري؛ pal‏ ملوح (al td)‏ فلسفة الفكر الإداري والتنظيمي. الرياض: دار اللواء للنشر 
والتوزيع. معهد الإدارة العامة.الرياض. 

المغربي» كامل وآخرون (490١م).‏ أساسيات 2 الإدارة. الأردن: دار الفكر للنشر والتوزيع. 
المغربي» كامل محمد؛(١٠٠٠م):‏ الأساسيات والمبادئ 2 الإدارة» جدة: دار الخريج للنشر 
والتوزيع. 

المليجيء إبراهيم عبد البادي محمد (١٠٠5م).‏ الإدارة مفاهيمها وأنواعها وعملياتها. 
الإسكندرية: دار المعرفة الجامعية. 

منصورء علي محمد (1519١م).‏ مبادئ الإدارة (أسس ومفاهيم). القاهرة: مجموعة النيل 
العربية. 

المنيف» إبراهيم عبدالله (١١١١ه).‏ تطور الفكر الإداري المعاصر. الرياض: المؤلف. 
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نانسي سترن وروبرت سترن» (۱۹۹۸م)» تعريب د. سرور علي إبراهيم سرور: الحاسبات 2 
عصر المعلومات» الرياض: دار المريخ. 

النجارء حنان إبراهيم؛ IAA)‏ الأصول المالية وقرارات الاستثمار والتمويل» القاهرة» 
كلية التجارة - جامعة الأزهر» » فرع بنات. 

النجارء فريد راغب» CAVAVV)‏ إدارة الإنتاج والعمليات والتكنولوجيا - مدخل تكاملي 
تجريبي الإسكندرية» مكتبة الإشعاع للطباعة والنشر والتوزيع. 

نجم. عبود نجم. .)٠٠٠٤(‏ الإدارة الإلكترونية. دار المريخ للنشر. الرياض. السعودية. 

النمر» سعود محمد وآخرون Ca NENV)‏ الإدارة العامة الأسس والوظائف. الرياض: المؤلفون. 
هال» ريتشارد ه. Ca N EYY)‏ المنظمات هيكلهاء عملياتها» ومخرجاتها. ترجمة سعيد حمد 
الباجري» إبراهيم عبد alll‏ المنيف. الرياض: معهد الإدارة العامة. 

البواري» سيد البواري»:(975١م)»‏ الإدارة»الأصول والأسس العلمية»القاهرة» مكتبة عين 
هيجان» عبد الرحمن أحمد وإبراهيم عمر بن طالب VEVA)‏ ه). تقويم مدى تطبيق لجان 
الدفاع المدني 2 مناطق المملكة لمراحل إدارة الكوارث. الرياض: معهد الإدارة العامة. 
هيجان» عبد الرحمن أحمد Cal t+)‏ المدخل الإبداعي لحل المشكلات. الرياض: 
أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية. 

هيجان» عبدالرحمن أحمد (al VY)‏ أهمية قيم المديرين 2 تشكيل ثقافة منظمتين 
سعوديتين: اليئة الملكية للجبيل وينبع وشركة سابك. الإدارة العامة. السنة (VV)‏ العدد 
(VE)‏ ص (۷- AYA‏ 

هيجان» عبدالرحمن أحمد (a t10)‏ منهج عملي لتطبيق مفاهيم إدارة الجودة الكلية. 
الإدارة العامة. العدد (Y)‏ المجلد (VE)‏ من ص )£50 = .)٤٤١‏ 
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مراجع رواد الأعمال وعلماء الإدارة: 





.م1٠١5 الأكثر نجاحاً 2 العالم العربي؛ مارس‎ ٠٠١ الإداري. قادة الأعمال ال‎ .١ 

؟. جون إي. فلاهوتي» (VE)‏ بيتردراكر - مطور الفكر الإداري» مكتبة 
العبيكان» الطبعة الأولى. 

T‏ جون ه. جاكسون» وآخرون» نظرية التنظيم - منظور AS‏ للادارة» ترجمة د. خالد 
حسن زروق. 

ot‏ الخشرميء عبد (aleve) call‏ عصاميون: قصص وتجارب رواد الأعمال؛ دار 
الخشرمي» جدة. 

ه. روبرت هللرءمن سلسلة عمالقة الأعمال» ترجعة محمد حسن» مكتبة العبيكان» 
الرياض. 

1. عساف» محمود» أصول الإدارة» مكتبة عبن شمس» القاهرة. 

۷. مجلة اقتصايات» العدد السادسء يونيو 4 ١٠1م.‏ 

۸. مجلة الرجل» الشركة السعودية للأبحاث والتسويق البريطانية المحدودة» العدد VEY‏ 


.5٠١ 4 ديسمبر‎ 


مواقع إدارية : 


www.alrehaili.net 
www.thegulfbiz.com/archive/index.php/t-1071.html 
www.alshamsi.net/mix/arabian_bilions.htm 
wwyw.seheb,net | 
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نموذج حالة للمنافشة 


) فصل الرفابة وإدارة الإنتاج ) www.edarah.org‏ 





هداع السجاد 

acs pluall التوره وقد اكب‎ Ait الطوياق مدير الذتكات ب مضعم السجاق قا‎ tlio Laas 
طيبة على المستوى المحلي والوطتي» واأصبحت منتجاته تستحوذ على حصة كبيرة من السوق‎ 
من حجم مبيعات الإنتاج المحلي. وي صباح يوم السبت فوجئ صالح بخطاب‎ 1٤١ السعودية تتجاوز‎ 
شديد اللهجة مضمونه ضرورة المرور على مكتب المراقب القانوني ب4 تمام الساعة العاشرة صباحاً‎ 
التالي لأمر هام.‎ a gull من‎ 

وقد أنزعج الأستاذ صالح طيلة هذا اليوم إلى أن cle‏ اليوم التالي وذهب 2 الموعد للمراقب 
القانوني. 

ويد عبارات الترحيب الأول من كلا الطرفين سارل الآنكاذ صالخ عن أسباب الخطاب الرسعي 
الذي قد تسلمه صباح أمسء فأجابه المراقب القانوني بأنه قد تلقى تقريراً رسمياً من مكتب 
رئيس مجلس الإدارة مضمونه سرعة التحقيق مع مدير الإنتاج لاتهامه بقصوره ب أدائه الإداري» 
وأنه مسئول مسئولية كاملة عن انخفاض إيرادات المبيعات a) EYO alali‏ عن العام السابق له بنحو 
٠‏ » رغم عدم تقصير الشركة 2 توفير الاعتمادات المالية التي تكفل لبذا القسم شراء الآلات 
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الأحدث المطلوبة» والتي قد تم بالفعل توفيرها 2 بداية عام VEYE‏ ه» وكذا توفير سبل إعداد 
الحملات الإعلانية المناسبة على الرغم من تخفيض أسعار بيع نفس المنتجات عن أسعار العام 
السابق بنحو Y‏ ريال 2 كل متر مريع للسجاد بأحجامه المختلفة. 
وقد وجهت هذه التهمة لمدير الإنتاج بعد التحقيق أولا مع مدير التسويق والتأكد die‏ بأن السبب 
2 قراج رق الأيرادات 2 هذا العام الا يدخل .من سكرلية لجان السويقن all‏ يعون 
ركاستة: هقد ايت مدير التسويق آنه كان poly‏ حركة البيعات Lee gud‏ من خلال EE E‏ 
والتي كانت تشير إلى ضعف معدل البيع لمنتجات المصنع ومن ثم انخفاض الإيرادات المحققة» 
مبررين ذلك قاض جو القباش لحت قافر لكين بعد رقع اتظارهع على السجاد ورعم 
نظرات الإعجاب برسوماته وألوانه الزاهية» وتصاميمه المبتكرة ألا أنهم بعد قيامهم بالفحص 
الدقيق له يجدون به بعض العيوب الفنية الدقيقة على بعد كل نصف متر من السجاد (مثل نقط 
دقيقة غير مصبوغة أو خط أفقي بارز عن مستوى النسيج) مما يتسبب 2 ترددهم وإعراضهم 
وتراجعهم عن قرار الشراء. وقد لفت مدير التسويق نظر مدير الإنتاج شفهياً بشكل مهذب بهذا 
الأمر منذ العام الماضي» كما أنه لم يلاحظ تحسناً أو تغيراً ‏ الإنتاج التام الذي تم تصنيعه فيما 
بعد إبداء هذه الملاحظة. 
ومن ثم ترى الإدارة العليا أن مسئولية الإنتاج المعيب ترجع لمدير الإنتاج وأن الخسائر تستدعي 
محاسبته وإيقاع العقوبة عليه. 
والسؤال: 
O‏ ماهي المشكلة الرئيسية التي تشملها الحالة؟ وما هي المشكلات الفرعية التي تسببت 
فيها؟ 
© بقرض أن المسكولية توول لقسم الإنتاج: Led‏ هي الأسباب المباشرة المؤدية للإنتاج المعيب 
خاصة وأن الجهات العليا قد وفرت الآلات الأحدث # المواعيد المناسبة لخطة الإنتاج من 
عام 1474 $a‏ 


© ماذا تقترح من حلول لمعالجة المشكلة وضمان عدم تكرارها 2 المستقبل؟ 
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مبادئ إدارة الأعمال 


المؤلفون في سطور 


الأستاذ الدكتور أحمد بن عبد الرحمن الشميمري 


مستشار معالي مدير جامعة الملك سعود للتطوير والجودة. 

عمك التطوير ت جامعة املك سعود: 

غميد الدراسات الايا شايفا — جام sees!‏ 

رئيس قسم إدارة الأعمال Lashes‏ — جامعة الملك سعود - فرع القصيم 

أستاذ الإدارة والتسويق - كلية الاقتصاد والإدارة - جامعة القصيم. 
دكتوراه إدارة الأعمال - إدارة التسويق - جامعة نوتنجهام 2 بريطانيا. 

له أكثر من Leale Shae (T+)‏ بين مؤلف وبحث ودراسات علمية وأوراق عمل. 
محكم لعدد من الدوريات العربية والأجنبية 2 مجال التسويق. 

قدم العديد من الدورات التدريبية ب2 الإدارة والتسويق وتنمية المهارات. 

عضو 2 عدد من المجالس واللجان 2 القطاع الخاص والعام وخدمة المجتمع. 


الأستاذ الدكتور عبد الرحمن بن أحمد هيجان 


عضو مجلس الشورى. 

أستاذ الإدارة خبير التنظيم الإداري. 

نائب المدير العام للبحوث والمعلومات سابقاً - معهد الإدارة العامة. 

حصل على الماجستير والدكتوراه 2 الإدارة من الولايات المتحدة الأمريكية. 

أؤل من خضل على ذرجة أستاذ gees‏ الإدارة العامة: 

له أكثر من (E+)‏ عملاً علمياً بين مؤلف وبحث ومترجم ومقالات علمية وأوراق عمل. 
شارك بك العديد من المؤتمرات والندوات المحلية والعربية والدولية. 


الدكتورة بشرى بنت بدير المرسي غنام 


دكتوراه الفلسفة 4 إدارة الأعمال (تخصص تمويل) جامعة الأزهر. (بعثة إشراف 
مشترك مع Northern Illinois University‏ بالولايات المتحدة الأمريكية. 

ماجستير إدارة الأعمال (كلية التجارة؛ جامعة الأزهر). 

دراسات عليا 4 'بحوث عمليات" e‏ معهد الإحصاء بالقاهرة. 

بكالوريوس إدارة الأعمال - كلية التجارة بجامعة الأزهر. 

إعداد بحوث تم تحكيمها ونشرها بمصر والدول العربية. 

تحكيم بحوث 2 الإدارة والمحاسبة. 


~ 


